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Resumo

O ambiente cada vez mais competitivo que as empresas enfrentam faz com que estas estejam
sempre a buscar reducdo dos custos, sem interferir na qualidade de seus processos e
produtos, como forma de sobreviver. Neste contexto, a otimizacdo do uso dos materiais e
stocks é uma oportunidade para estas empresas conquistarem este objetivo, especialmente
em empresas que atuam no segmento retalhista, pelo fato dos custos dos stocks ligados a
esse segmento de negdcio, representar um elevado indice dos custos totais. Com isso, a
literatura sugere sistemas de avaliacdo de desempenho que traduzem a eficiéncia do
aprovisionamento, em termos de disponibilidade, prazos de entrega, excessos, entre outros.
O aprovisionamento é a base operacional da distribuicdo e tem vindo ao longo dos anos
a ser melhorado, inovando tanto na forma como é pensado como na forma como
é operacionalizado no dia-a-dia da empresa. O diferencial competitivo dos supermercados
deve residir na melhoria de sua gestdao e na eficacia de suas operacgdes, pois dessa forma
conseguem reduzir custos que podem ser convertidos em investimentos. Um supermercado
deve controlar seus processos internos, seus resultados e sua eficdcia, através de indicadores
gue mostrem sua real situacdo perante o mercado. Este projeto pretende responder a um
desafio proposto pela Direcao de Gestao de Stocks do pelouro de Frescos da Sonae, cujo
objetivo é de desenvolver uma ferramenta em Excel para avaliar a qualidade do
aprovisionamento operacional. Para tal, inicialmente foi feito um mapeamento da cadeia de
abastecimento das lojas, identificados e analisados diversos pontos criticos pertencentes ao
fluxo logistico, principalmente os que afetam diretamente o algoritmo do sistema de
encomendas utilizado pela empresa. Com base nestes pontos criticos, foram criados
indicadores para a avaliacdo do aprovisionamento operacional, que permitiram o
desenvolvimento do modelo proposto. Os resultados obtidos permitem observar quais

processos possuem falhas, facilitando a tomada de decisdao para corre¢ao dos mesmos.

Palavras-chave: aprovisionamento; indicadores; avaliacao de qualidade



Summary

The increasingly competitive environment that businesses faces causes it to be always seeking
for lower costs, without interfering with the quality of its processes and products in order to
survive. In this context, optimizing the use of materials and stocks is an opportunity for these
companies conquer this goal, especially in companies that operate in the retail segment,
because of the costs of stocks linked to this business segment represent a high level of total
costs. Thus, the literature suggests performance appraisal systems that reflect the supply
efficiency in terms of availability, delivery times, overeating, among others. The supply is the
operational base of distribution and has over the years to be improved, innovating in form
and is thought of as the way it is operated on daily basis business. The competitive advantage
of the supermarkets must reside in improving their management and effectiveness of its
operations, because the reduction of costs can be converted into investments. A supermarket
should control its internal processes, their results and their effectiveness through indicators
that show their real situation in the market. This project aims to respond to a challenge from
the Fresh department the Inventory Management Direction of Sonae, whose goal is to develop
an Excel tool to assess the quality of the operating supply. This study was done initially made
a mapping of the stores supply chain identified and analyzed several critical points belonging
to the logistics flow, especially those that directly affect the ordering system of the algorithm
used by the company. Based on these critical points, indicators were developed for evaluating
the operating supply, which enabled the development of the model. The results allow us to

observe what processes have failures, facilitating decision to correct it.

Key words: Supply; indicators; quality assessment
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Glossario de siglas e abreviaturas

KPI: Key Performance Indicator

PBL: Picking By Line

PBS: Picking By Stock

PBLS: Picking By Line Stock

PS: Presention Stock

PDE: Pedido de Devolucdo ao Entreposto
SU: Stock Unavailable

SOH: Stock-on-hand

DOP: Divisao Operacional



1. Introdugao

O presente relatério ird apresentar o projeto desenvolvido no ambito de estagio curricular
para conclusdo do curso de mestrado em Matematica Aplicada a Economia e a Gestdo da
Faculdade de Ciéncias da Universidade de Lisboa. O estdgio foi realizado no contexto do
programa “Call for Solutions” nas instalacdes da SONAE em Carnaxide, nomeadamente na

Diregdo de Gestdo de Stocks no Pelouro de Frescos.

O programa “Call for Solutions” proposto pela SONAE em parceria com algumas Universidades
/ Escolas portuguesas visa recrutar jovens finalistas de Mestrado para resolver grandes
desafios de forma criativa. O estdgio curricular deve fazer circular o conhecimento entre
Academia e Empresa, entre o resultado novo e a tese / relatério final. Com duas edi¢des
anuais, o estagio tem duracdo de 4 a 5 meses e tem associado uma bolsa mensal que apoia o

esforco envolvido.

O estagio teve a orientacdo do Professor Doutor Miguel Fragoso Constantino, orientador
cientifico e docente da Faculdade de Ciéncias da Universidade de Lisboa e do Dr. Miguel Garcia
Mamede, Coordenador de Business Inteligence & Forecast da Diregao de Gestao de Stocks e

supervisor das tarefas realizadas durante o estégio.

Dentre os muitos desafios que a Empresa tem para solucionar, o desafio que sera descrito
neste trabalho é o de desenvolver um "Modelo de Avaliagdao de Qualidade da Gestdo de Stocks

III

Operacional”. Segundo Chiavenato (1999), a avaliacdo de desempenho é um processo que
serve para julgar ou estimar valor, a exceléncia e as qualidades de uma pessoa e, sobretudo,
a sua contribuicdo para o negocio da organizacdo. Neste trabalho ndo iremos avaliar as

pessoas individualmente, mas sim as tarefas que sao realizadas por um grupo de pessoas.

O relatério esta dividido em 5 partes: na primeira parte serdo apresentados os objetivos do
desafio proposto. Na segunda parte sera feito o enquadramento tedrico sobre a Gestdo de
Stocks e Aprovisionamento no retalho alimentar. A terceira parte consiste em descrever o
caso de estudo apresentando a Direcdo de Gestdo de Stocks, o aprovisionamento, e os
indicadores desenvolvidos para a andlise. Ja na quarta parte serdo apresentados os resultados

obtidos. Por fim, na quinta parte serdo apresentadas as consideracdes finais do projeto.



2. Objetivos

O desafio proposto tem por objetivo criar um modelo e ferramenta Excel para avaliagao da
intervengdo manual das lojas no aprovisionamento operacional da Gestao de Stocks no

Pelouro de Frescos.

Para avaliar as lojas foram criados indicadores que medem qualitativamente a interferéncia
das lojas no sistema de aprovisionamento automatico, ou seja, o objetivo é medir se a
interferéncia manual feita foi benéfica ou ndo para o aprovisionamento, e ndo quantas vezes
foi feita a interferéncia. A partir das ponderacgdes estabelecidas para cada um dos indicadores,

é obtida a nota total de cada loja, sendo zero a nota minima e vinte a nota maxima.

Com este modelo de avaliagao, é possivel mostrar numericamente o quao positivo ou negativo
estd a ser esta interferéncia para o aprovisionamento, facilitando a tomada de decisdo em

relacdo aos procedimentos feitos atualmente pelas lojas.

3. Enquadramento teorico

A nivel mundial, as empresas precisam de se abastecer de forma assegurada para poderem
laborar em perfeitas condi¢des. O abastecimento pode ser assegurado junto dos fornecedores
e como consequéncia a organizacdo constitui stocks, desta forma pode-se identificar duas
fungdes base no aprovisionamento: a funcdo de compras e a funcdao de gestdao de stocks
podendo-se assim afirmar que é a compra que faz despoletar o processo logistico, originando
a acao em termos de fluxos fisicos e informacionais (Carvalho J. C., 2002). A gestdo de stocks
tem como principal objetivo a minimizacdo dos custos e a satisfacdo do cliente, assim sendo,
o gestor de stocks tem como missdo determinar em que momento se deve proceder a uma
nova encomenda e que quantidade deve entdo ser encomendada, de modo a que o

fornecimento de artigos se faca como o minimo custo total (Carvalho J. C., 2010).



A constituicdo de stocks tem como finalidade, além de evitar a rutura de stocks para nao
colocar em causa o abastecimento interno e/ou externo, combater as eventualidades de
consumo e os imprevistos inerentes a entrega e servir como regulador entre entregas e
utilizacGes que se fazem a ritmos diferentes. Todas estas fungdes implicam um investimento
por parte da organizagdo, e por isso o papel do gestor é tdo importante na gestao de stocks.
Uma vez que a procura realizada pelos consumidores adota por vezes um comportamento
irregular, o gestor terd como principais tarefas estudar qual o nivel de stock que devera
possuir em armazém, qual a quantidade que deve encomendar e qual o melhor momento
para efetuar a encomenda. O gestor deve tomar as suas decisGes considerando que a
constituicao de stocks deve ser minimizada, para que o armazém ndo possua stock em
excesso, evitando também o cendrio oposto (rutura de stock), pois podera por em causa a

producdo ou a entrega ao cliente (Carvalho J. C., 2002).

Ao considerar o contexto de um supermercado, que envolve varios aspetos a serem
analisados, no que se refere a quantidade de itens estocados, a logistica de transporte e a
escolha de fornecedores, hd a necessidade diaria de tomadas de decisdes que envolvem o que
comprar, quando comprar e quanto comprar, decisdes estas que tomadas sem devida atencdo
podem causar sérios danos ao fluxo de caixa da empresa (Dias, 2008). Dessa forma, a gestao
de stocks tem a funcdo de controlar e planear os stocks, para que haja um equilibrio entre as

entradas e saidas de mercadorias.

Ao analisar o mercado atual, cada vez mais competitivo, constata-se que a rapidez no
atendimento e a qualidade dos produtos oferecidos sdo grandes diferenciais na conquista de
novos clientes e na fidelizacdo dos mesmos. Ao considerar um comércio, onde existe uma
variedade considerdvel de itens, uma boa administracdo das mercadorias constantes nos

stocks proporciona resultados financeiros positivos a empresa (Zucco, 2011).

Para tanto se faz necessario estabelecer um previsdao de stocks utilizando a evolucdao de
consumo sazonal, que segundo Pozo (2002) caracteriza-se pelas oscilacGes regulares em
certos periodos do ano, e que é influenciado por fatores culturais e ambientais, temos como
exemplo os feriados. A gestdao de stocks tem a necessidade de ser monitorada, dessa forma é
necessario avaliar o desempenho dessa gestdo que assume um papel importante dentro das
organizacdes. Anunciacdo (2003) complementa que a avaliacdo de indicadores permite um

acompanhamento constante da politica de stocks da empresa, permitindo ao gestor verificar



e reajustar possiveis falhas. Contudo fica evidenciada a necessidade de uma avaliacdo de
desempenho na gestdo de stocks, devido ao seu impacto no desempenho financeiro das

organizagoes.

4. Caso de Estudo

4.1 A Dire¢ao de Gestao de Stocks

Antes de descrever o modelo de avaliagdo, é preciso entender como esta estruturada a

Diregdo de Gestdo de Stocks no Pelouro de Frescos da Sonae MC.

4.1.1 A Direcao

A direcao de Gestdo de Stocks divide-se em 3 areas: Compras e Gestdo de Stocks; Gestao de

Campanhas; Business Intelligence & Forecast.

A 3rea de Compras e Gestdao de Stocks tem por principais atividades controlar o fluxo de
materiais ao longo da cadeia logistica, ou seja, comprar os produtos e gerir os dias de rotacdo
tanto nos entrepostos como nas lojas. Devem estar sempre atentos também as ruturas e aos

excessos, tendo ateng¢do para que esses dois fatos ocorram o minimo de vezes possivel.

A area de Gestdao de Campanhas deve planear e coordenar o abastecimento promocional das
lojas e entrepostos, ou seja, fazem estimativas de vendas e planeiam as quantidades para o

enchimento das lojas e o reaprovisionamento durante a campanha.

J4 a drea de Business Intelligence & Forecast é responsavel pela manutencdo do forecast

regular das lojas. Também faz o acompanhamento dos principais KPI’s (Key Performance
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Indicators ou Indicadores-chave de desempenho) do negdcio: Quebras, Stocks, Niveis de

Servico (lojas e entrepostos) e Indicadores de loja.

4.1.2 O Pelouro

O Pelouro de Frescos esta dividido em sete unidades de negdcio. Cada unidade de negdcio

estd dividida em categorias de acordo com o tipo de produto.

Os entrepostos sdao centros de distribuicdo, armazenagem e processamento, onde o0s
fornecedores entregam as mercadorias em grandes lotes de produtos e estes sao separados
e agregados de acordo com as encomendas das lojas. Para abastecer as 203 lojas, a Sonae

possui 11 entrepostos em Portugal.

Os artigos estdo ainda divididos em 4 diferentes tipo de fluxo logistico, podendo ser: PBL, PBS,
PBLS e Diretos. Sendo o PBL (Picking By Line) o fluxo em que ndo ha stock dos produtos no
entreposto, ou seja, os produtos sao recebidos no entreposto e entregues nas lojas no mesmo
dia. No PBS (Picking By Stock) os produtos tém stock no entreposto, ou seja, existe sempre um
stock de seguranca disponivel. O PBLS (Picking By Line Stock) é aplicado apenas para produtos
gue deveriam ser PBL, mas que como sdo importados, acabam por ter algum stock no
entreposto. Por fim, os Diretos sdo artigos entregues pelos fornecedores diretamente nas

lojas sem passar pelos entrepostos.

Quando falamos no aprovisionamento dos artigos, podemos pensar no status e no método. O
status diz se o artigo tem aprovisionamento automatico, semiautomatico ou manual. No caso
do automatico, as encomendas sao feitas pelo sistema. No semiautomatico as encomendas
sdo sugeridas pelo sistema, mas aprovadas pelo aprovisionador. E no manual, a encomenda é

feita pelo aprovisionador.

Ja no método, os artigos podem ser estaticos, dinamicos ou time supply. Artigos estaticos sao
0s que possuem valores de minimo e maximo stock para o reaprovisionamento. Os dinamicos
sdo 0s que possuem as vendas superiores ao espaco fisico disponivel, e portanto, as
encomendas sao feitas baseadas na previsao de vendas. Ja os artigos time supply sdo os que

possuem entregas diarias.
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4.2 Modelo de Avaliagao do Aprovisionamento Operacional

4.2.1 Processos

Para o desenvolvimento do modelo de avaliagdao do aprovisionamento operacional, os passos
iniciais foram: reunir as informacdes dos processos nas lojas e juntar com as informacdes dos
processos realizados pelos gestores de stocks, possibilitando assim a criagdo de um
fluxograma do aprovisionamento operacional, apresentado na figura a seguir. Foi levado em
conta ainda o modelo de avaliagao utilizado por outra Dire¢gao Comercial da empresa como

base para a estruturacdo do modelo de avaliagdo nos frescos.

O processo de escolha dos pontos criticos da interferéncia manual no aprovisionamento teve
como base o fluxograma do aprovisionamento, onde destacam-se os pontos aos quais 0s

indicadores de avaliagdo estdao associados.
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O processo inicia-se com a proposta dos gestores comerciais em alterar a gama das lojas,
inserindo um novo artigo por exemplo. A informacdo passa para a Direcdo de Espaco, que
deve validar a possibilidade de criar espago em loja. Se forem necessarios ajustes a proposta,
esta retorna para os gestores comerciais reverem a gama, caso haja espaco, é entdo definido
o planograma e a gama a ter em loja. Cabe entdo a loja atribuir um PS (Presention Stock ou
espaco de prateleira) para o artigo de acordo com o planograma definido. No caso em que o
artigo ndo consta no planograma, a loja faz uma estimativa baseada no PS de produtos

semelhantes.

Uma vez que o artigo ja tem PS atribuido, o sistema gera as encomendas. Para o calculo das
quantidades a serem encomendadas, o sistema leva em conta as seguintes varidveis:
Disponibilidade de stock do Fornecedor; Validade do artigo; Gama ativa e suspensoes
comerciais; Espaco Planograma (PS); Stock em loja; Stock Intransit e Expected; Previsdao de

vendas; Cobertura de stock; Lead time (fornecedor + logistica); Agendamento fornecedor.

O aprovisionador em loja entdo avalia as encomendas geradas pelo sistema com auxilio do
cadenciario e se ndo concordar com as quantidades geradas regista cortes e/ou reforgos a
encomenda. As lojas tem uma hora limite para fazer as encomendas manuais no sistema. Os
gestores de stock avaliam essas quantidades e decidem em funcdo da disponibilidade dos
fornecedores e dos timings em que os pedidos de corte/refor¢o foram registados. Sdo geradas

entdo as ordens de compra/transfers.

Os fornecedores/entrepostos recebem a comunicagdo das quantidades a serem entregues em
loja e preparam as paletes para as respectivas encomendas. As mercadorias sdo transportadas
até as lojas onde sdo rececionadas e a guias de transportes integradas em sistema. No caso
de produtos entregues pelo entreposto, a conferéncia da guia é feita através do sistema de
picagem das paletes entregues. Ja para os artigos entregues diretamente pelos fornecedores

o controlo é feito pela picagem caixa a caixa.

Os produtos passam entdo por uma inspecao de qualidade onde os artigos que nao estdo
aptos para venda sdo separados e registados PDEs (Pedido de Devoluc¢do ao Entreposto) para
a devolugcdo dos mesmos. Os PDEs sdo avaliados pela equipa da qualidade, se forem aceites é
feito débito ao fornecedor ou troca fisica do produto, caso ndo sejam aceites devem ser

registadas as quebras na loja.
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Enquanto as lojas ndo tem resposta por parte da equipa da qualidade quanto a aceitacdo dos
PDEs, os artigos que ndo estdo aptos para venda devem ser registados no sistema como Stock
Unavailable, para que estas quantidades ndao sejam contabilizadas no calculo do

aprovisionamento.

Os demais produtos seguem para o armazenamento consoante as suas caracteristicas
(congelados, frescos ou temperatura ambiente). Os artigos que necessitem de

preparagao/transformacdo sdo preparados antes de irem para o linear de exposigao.

Os artigos sao colocados em exposicao para a venda, sendo que alguns devem ser pesados e
etiquetados no ato da compra, como as frutas e legumes por exemplo. Se houver algum artigo
gue ndo esta a ter as vendas esperadas numa loja, ou seja, estiver com stock altos e o prazo
de validade préximo do fim, é feita alteracdo de preco em front-office, isto é, a propria loja

baixa o preco do artigo para aumentar as vendas do mesmo.

No caso de artigos que ndo foram vendidos e ja ndo estdo mais aptos para venda, estes sdo

excluidos e é feito o registo da quebra dos mesmos.

4.2.2 Indicadores

Baseado no processo logistico do aprovisionamento e nos pontos de vulnerabilidade mais
criticos deste processo, ou seja, as etapas em que ha interferéncia manual direta das lojas,
foram criados indicadores para avaliagdo dos mesmos. S3o sete indicadores que permitem
medir qualitativamente a interferéncia das lojas no aprovisionamento automatico. A seguir

serdo descritos cada um destes indicadores.

4221 Definicdao de PS

A definicdo do PS é importante para o aprovisionamento, porque uma vez que o artigo nao

tem PS atribuido, ndo sdo geradas encomendas automaticas para este artigo.
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Com base na descricdo do aprovisionamento anterior, o processo para a definicdo do PS dos

artigos esta representado na figura 2.

[

Os gestores
comerciais propdem
alteraces da gama

das lojas

)

Sim

A Diregdio de Espago S&o Direcao de Definicao da
avAll.as propostas @ necessanos N3o—| Espago define Gama a ter em
valida a possibilidade ajustes? Planograma loja

de espago em loja

Sistema nao
gera

Artigo tem PS

encomendas atribuido?

para o artigo

Sim
A loja atribui .
Sistema gera
um PS para o
: encomendas
artigo

Figura 2 - Definigéo de PS

A avaliacdo deste indicador tem um KPI associado que consiste em contar o numero de artigos
com o PS igual a zero e dividir pela gama ativa da loja, obtendo assim o percentual de artigos
sem PS atribuido. A informacdo do PS dos artigos é retirada do sistema diariamente, excluindo
todos os artigos que ndo faz sentido serem considerados, como os que estdo com o status

“inative”, por exemplo.

42.72.2 Encomendas Manuais

As encomendas manuais sdo feitas pelos aprovisionadores nas lojas com a intencdo de
“" ) ) . ~ s . Yol . .
corrigir” as encomendas geradas pelo sistema. Como ndo ha um critério definido para as

encomendas manuais quanto as quantidades encomendadas, é preciso ter em conta que estes
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excessos podem causar quebras. Tal como ja foi descrito no processo do aprovisionamento

anteriormente, o registo de cortes/reforgos nas encomendas é apresentado na figura abaixo.

Regista

: Aprovisionador/Chefe de
SislBmEgere B P Secc¢dao nas lojas comiog::g?nazanda NaoO——» ERIE
encomendas 2R6s ) reforgo a
avaliam as encomendas gerada?
encomenda

Sim

A gestao de stocks avalia e
decide em funcéo da

disponibilidade dos fornecedores |«
e do timing em que o

corte/refor¢o foi registrado

Gestao de Stocks

gera Ordens de
Compra/Transfer

Figura 3 - Encomendas Manuais

Para a avaliacdo deste indicador temos dois KPlIs associados: o primeiro KPI é o percentual de
caixas alteradas, ou seja, consiste em contar o nimero de caixas de produtos a mais pedidas
pelas lojas e dividir pelo total de caixas geradas pelo sistema. E o segundo KPI é o percentual
de linhas alteradas, que conta o nimero de artigos que tiveram a encomenda reforcada pelas

lojas a dividir pelo nimero de artigos que tiveram encomendas geradas pelo sistema.

4.2.2.3 Compra a fornecedores diretos

As ordens de compra a fornecedores que tem entrega direta nas lojas sdo feitas diretamente
pelas lojas, ou seja, ndo passam pela Gestdo de Stocks. Cada fornecedor possui um
agendamento pré-estabelecido com a Empresa para que as lojas fagam as encomendas. Caso
aloja ndo faga a encomenda no dia do agendamento, este pedido fica pendente até a proxima

janela de entrega, podendo causar rutura do artigo.
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O processo de compra a fornecedores diretos é apresentado na figura 4.

Registra corte
Nao—{ ou reforco a
sugestao

Concorda
com a sugestao
gerada?

Aprovisionador/Chefe de
Secgao nas lojas
avaliam as encomendas

Sistema sugere
as encomendas

Sim

Fornecedor recebe
Ordem de Compra

Encomenda fica
pendente até a proxima
janela de entrega
estabelecida

Dia do
agendamento
correto?

Sim

Fornecedor
entrega na loja de

acordo com a janela de
entrega

Figura 4 - Compra a Fornecedores Diretos

Apds o sistema gerar as sugestdes de encomendas, os aprovisionadores e os chefes de sec¢cao
avaliam o relatério de encomendas com o auxilio do cadencidrio e se ndo concordam com as
quantidades sugeridas pelo sistema registam reforco e/ou corte nas encomendas. Este
procedimento deve ser feito de acordo com o agendamento pré-estabelecido de cada

fornecedor.

Quanto a avaliacdo do indicador, o KPI associado é contar o nimero de ordens de compras
feitas fora do agendamento e dividir pelo total de ordens de compras. Obtendo assim o

percentual de ordens de compras feitas fora do agendamento.

As informacgdes do agendamento dos fornecedores e do dia em que as encomendas sao feitas,
sdo retiradas do sistema e cruzadas numa pivot table que possibilita a contagem das ordens

de compra efetuadas.
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4224 Devolucdes

O processo de devolugdo é feito em casos de produtos que chegam as lojas deteriorados ou
gue ndo estdo aptos para a venda. S3o abertos PDEs para a devolucdo destes produtos e os
mesmos ainda devem ser registados como stock unavailable em sistema. Ou seja, é preciso
informar o sistema de que os produtos estdo fisicamente em loja, mas nao estao disponiveis

para venda.

Os processos de devolugdo e registo do stock unavailable em sistema sdo apresentados na

figura seguinte.

] Integracao 7 2

Gestéo de Recego de s guiacs A Os Envio PDE &
Stocks gera Ordens ehcomendas transg i produtos estao Nao——| Diregéo de
de Compra/Transfer em Loja sisl::ma o conforme? Qualidade

Sim

Registo do
artigo/quantidade
como Stock
Unavailable no
sistema

Exposigao dos
artigos

Preparagao /
Transformacao

Os artigos sao
armazenados

O PDE é
aceite pela equipa

Nao.
Quebra de qualidade?

Sim

Retirar o

artigo/quantidade do
Stock Unavailable no
sistema

Débito ao fornecedor
ou troca fisica

Figura 5 - Devolugées

Os PDEs sao avaliados pela equipa da qualidade e se forem aceites é feito débito ao fornecedor
ou troca fisica do produto, caso ndo sejam aceites deve ser registada a quebra na loja. Apds a
decisdo da qualidade, cabe aos aprovisionadores nas lojas retirarem o stock unavailable do

sistema e registar a quebra ou troca conforme a decisdao tomada.

A avaliacdo do indicador tem trés KPIs associados: o primeiro consiste em contar o nimero de

PDEs abertos e o nimero de artigos com stock unavailable registado em sistema, e fazer a

19



diferenca entre eles. Essa diferenca deve ser igual a zero, pois s6 devem estar com stock

unavailable artigos que ainda estdo a aguardar uma decisao da Dire¢ao de Qualidade.

O segundo KPI conta o niumero de artigos com stock unavailable negativo. Esta contagem deve
ser igual a zero, pois se for maior que zero indica que houve um erro no momento de retirar
o stock unavailable do sistema. E o terceiro KPI conta o numero de artigos que possuem o
stock unavailable, SU, maior do que o stock-on-hand, SOH. Esta contagem também deve ser
igual a zero, pois se houver artigos com SU maior que o SOH significa que ha erros nas

qguantidades de stock unavailable registadas no sistema.

A informacao dos PDEs é obtida através da Qualidade da Empresa e as informagdes do stock

unavailable sdo extraidas do sistema.

4.2.2.5 Lista de excecbes

A lista de excec¢Oes é gerada automaticamente pelo sistema e apresenta os artigos que estao
com SOH negativo. Esta ferramenta ajuda os aprovisionadores a verem quais os artigos que
estdo com o stock errado, e que devem ser contados e corrigidos em sistema. As lojas que
detetarem artigos com stocks errados (ndo negativos) podem acrescentar estes artigos na lista
de exce¢Bes manualmente, de maneira a corrigir os stocks antes destes ficarem negativos. Na

figura 6 encontra-se o processo associado a lista de excecdes.
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Gestao de Stocks
gera Ordens de
Compra/Transfer

Figura 6 - Lista de Excegdes

Rececao
produtos em
Loja

Integracéo das
guias de Artigos sao
transporte ao armazenados
sistema
Exposicao /
Venda dos

Preparagéo /
Transformagao
dos artigos

Atraso na
integracao das Erro de cédigo
guias de nas balancas

transportes

Atraso no
registro de
quebras

Atraso na
integragéo de
vendas ao
sistema

Stocks Negativos

No ato da compra podem acontecer alguns erros operacionais, como por exemplo, erro de

codigo nas balangas, atraso no registo de quebras, atraso na integracdo das guias de

transportes e de vendas ao sistema. Estes erros podem fazer com que os stocks fiquem

negativos e os artigos entrem para a lista de excegdes.

Quanto a avaliagdo do indicador, esta é feita através de trés KPIs: o primeiro KPI consiste em

contar o niumero de artigos que entram para a lista a dividir pelo nimero de artigos na gama

ativa, obtendo assim o percentual de artigos com entrada na lista de exce¢des.

O segundo KPI conta o numero de artigos que foram tratados na lista de exce¢des a dividir

pelo total de artigos que entraram na lista, obtendo assim a percentagem dos artigos tratados.

O terceiro KPI consiste em contar o nimero de artigos que foram apagados manualmente da

lista de excegOes. Esta pratica ndo deve acontecer, portanto a contagem deve ser igual a zero.

As informacdes relativas a lista de exce¢des sao extraidas do sistema.
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4.2.2.6 Alteragdes Front-Office

As lojas que tem excesso de stock de determinado artigo, e precisam escoar este stock fazem
alteracgdes de precos em front-office, ou seja, diminuem o preco do artigo diretamente na loja.
Esse novo prego ndo é registado pelo sistema como promocional, e isso faz com que essas
vendas fiquem registadas como regulares, quando na verdade nao sdo. Isso acaba por causar

erros na previsao de vendas.

O processo relativo a alteracdo de precos é apresentado na figura a seguir.

Integracao das

Gestédo de 5 5
Recegao ; ; 2 Preparacéo /
uias de
Stocks gera Ordens produtos em 9 Artigos sao Transformagio
de Compra/Transfer : transporte ao armazenados ;
Loja sistema dos artigos

Artigo
esta a ter
vendas?

Excesso de
Stocks

Exposicao dos
artigos

Sim

Alteracdes de
rego em

p Vendas
Front-Office

Figura 7 - Alteragdes Front-Office

Os artigos sdo colocados a venda com os precos estabelecidos pela Direcio Comercial.
Entretanto, se houver algum artigo que nao esta a ter as vendas esperadas em loja, mantendo
o stock elevado e comprometendo a validade do artigo, sdo feitas reducdes de preco em front-

office.

Para a avaliacdo deste indicador esta associado o KPI que conta o nimero de artigos que
tiveram alteracbes de preco a dividir pela gama ativa da loja, obtendo a percentagem de

artigos com alteracdes em front-office.

Quanto as informacdes dos artigos que tiveram reducdo de precos, estas sdo extraidas

diretamente do sistema.

22



4.2.2.7

Registo de Quebras

O registo de quebras é de fundamental importancia para o aprovisionamento, porque reflete

diretamente no stock-on-hand do artigo. Se a loja ndo faz o registo das quebras diarias, o

sistema continua a considerar aquele stock como disponivel para venda, quando na verdade

ja ndo esta. O processo do registo de quebras é apresentado na figura 8.

Gestéo de
Stocks gera Ordens
de Compra/Transfer

Aprovisionadores
fazem o Registro das
Quebras em sistema

Aprovisionadores
| Chefias / Sistema
aprovam as quebras

Figura 8 - Registo de Quebras

Recegao
produtos em
Loja

Integragao das
guias de

Preparacéo /

ATigos’SA0 Transformagao

transporte ao
sistema

-

Pesagem de
artigos que nao

armazenados

dos artigos

Exposi¢ao dos
artigos

Separacao dos Artigos

possuem cédigo
de barra

estdo aptos para
venda?

artigos

Sim

Os artigos que ndo foram vendidos e ja ndo estdo aptos para venda, sdao separados, e os que

n3o possuem cddigos de barra s3o pesados. E feito entdo o registo da quebra através da

leitura do cdédigo de barras dos artigos que vao ser excluidos.

O KPI para a avaliacdo do indicador consiste em contar o nimero de dias em que a quebra foi

registada naquela semana.

A informacao referente a quebra é extraida do sistema que controla Quebras.
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4.2.3 Matriz de avaliagao

Para a avaliacdo das lojas sera atribuida uma nota de 0 a 20 de maneira a facilitar a percecao
da situagdao do aprovisionamento em cada loja e ainda possibilitar a facil comparagao entre
lojas. Para chegar ao valor entre 0 e 20 é feito o somatério das notas dos indicadores avaliados,
que, por sua vez, sdo obtidas através das ponderagdes e critérios estabelecidos para avaliagao
do aprovisionamento. E de se ressaltar que, tanto os critérios, como a ponderacdo de cada
indicador é uma sugestdo para a apresentac¢do do trabalho, e pode ser alterada se assim a
Direcao de Gestao de Stocks juntamente com os Gestores Operacionais da Empresa acharem

necessario.

Para efetuar a troca dos valores, basta trocar na matriz de ponderagdes do ficheiro base

desenvolvido para o projeto.

A nota de cada um dos indicadores foi atribuida de acordo com a sua importancia no
aprovisionamento operacional, ou seja, os pontos criticos que tem maior impacto no
aprovisionamento possuem maior ponderacdo. Sendo assim, se estes estiverem de acordo
com os procedimentos determinados pela Empresa, a nota sera mais alta, caso contrario, a

nota caira.

Quanto aos critérios, estes foram sugeridos de acordo com a atual situacdo do
aprovisionamento, de maneira a ndao dar a nota maxima e nem a nota minima para todas as
lojas. Estes valores devem ser revistos com uma frequéncia a ser determinada pela Direcdo de
Gestdo de Stocks, de maneira a se ajustarem a realidade da Empresa. Ou sempre que 0s

Gestores Operacionais e Direcdo de Gestdo de Stocks entenderem como necessario.

A pontuacdo total das lojas pode estar em quatro diferentes cenarios: o primeiro em que
todos os indicadores sdao avaliados; o segundo diz respeito aos casos em que a loja ndo possua
processos de devolugdes; no terceiro sao os casos em que a loja ndo possui alteragdes de
preco em front-office; e o quarto é para as lojas que ndo possuam nem processos de

devolucgbes, nem alteracdes de preco em front-office.

No caso dos cendrios 2, 3 e 4 a ponderacao do indicador que n3do é avaliado, é dividida

igualmente entre os demais indicadores.

24



Na tabela 1 sdo apresentadas as ponderacdes atribuidas a cada um dos indicadores. Para a
sugestdo apresentada neste trabalho, o Registo de Quebras e a Lista de exce¢bes sdo os dois
indicadores com maior ponderagdao, ou seja, que tém maior influéncia na avaliagdo do
aprovisionamento. Seguidos pelos indicadores da atribuicdo do PS, encomendas manuais,

alteragdes em front-office, devolugdes e a compra a fornecedores diretos.

Tabela 1 - Ponderagbes

Cendrio 1|Cendrio 2| Cenario 3|Cenario 4
Lista de excegoes 3,800 4,140 4,140 4,600
PS 3,600 3,930 3,930 4,400
Encomendas Manuais 3,200 3,530 3,530 4,000
Registro de Quebras 3,800 4,140 4,140 4,600
Compra a Fornecedores Diretos 1,600 1,930 1,930 2,400
Alteragées Front-Office 2,000 2,330 0,000 0,000
Devolugdes 2,000 0,000 2,330 0,000

Pontuagdo Maxima 20,00 20,00 20,00 20,00

Para o indicador da Definicdo de PS em que estamos a avaliar o nimero de artigos que nao
possuem PS atribuido, o calculo da percentagem é o niumero de artigos com PS igual a zero a
dividir pela gama ativa. Os critérios de avaliacdo sdo: se esta percentagem for menor ou igual
a 5% a nota é maxima, se estiver entre 5% e 7% nado pontua, e se for maior que 7% tem

pontuac¢do negativa, conforme mostra a tabela seguinte.

Tabela 2 - Definigdo de PS

Cenario 1| Cenario 2| Cenario 3|Cenario 4|

PS 3,600 3,930 3,930 4,400
N2 Artigos sem PS 3,600 3,930 3,930 4,400
"N2 de artigos vs Gama Activa" Se <= 5% 3,600 3,930 3,930 4,400

Se>»5%e<7% 0,000 0,000 0,000 0,000

Se>=7% -1,800 -1,965 -1,965 -2,200
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O indicador das Encomendas Manuais tem 2 avalia¢Oes, a percentagem de caixas e linhas
alteradas. O calculo das percentagens é feito pelo total de caixas/linhas alteradas a dividir pelo
total de caixas/linhas geradas. Os critérios de avaliagdo sdo apresentados na tabela a seguir.
No caso das caixas alteradas se a percentagem for menor ou igual a 10% a nota é mdxima, se
estiver entre 10% e 15% ndo pontua, e se for maior que 15% tem pontuagdo negativa. Ja para
as linhas alteradas se a percentagem for menor ou igual a 5% a nota é maxima, se for entre

5% e 10% ndo pontua, e se for maior que 15% tem pontuacdo negativa.

Tabela 3 - Encomendas Manuais

Cenario 1| Cenario 2| Cenario 3| Cendrio 4|

Encomendas Manuais 3,200 3,530 3,530 4,000
% Caixas Alteradas 1,600 1,765 1,765 2,000
"Caixas alteradas vs Caixas geradas" Se <= 10% 1,600 1,765 1,765 2,000

Se > 10% e <=15% 0,000 0,000 0,000 0,000

Se > 15% -0,800 -0,882 -0,882 -1,000

% Linhas Alteradas 1,600 1,765 1,765 2,000
"Linhas alteradas vs Linhas geradas" Se <=5% 1,600 1,765 1,765 2,000

Se»5% e <=10% 0,000 0,000 0,000 0,000

Se > 10% -0,800 -0,882 -0,882 -1,000

No caso da compra a fornecedores diretos estamos a avaliar o numero de ordens de compra
feitas fora do agendamento. O calculo feito é o nimero de ordens de compra fora do
agendamento a dividir pelo total de ordens de compra. Na tabela 4 s3o apresentados os
critérios para este indicador. Se a percentagem for menor ou igual a 10% tem pontuacdo
maxima, se estiver entre 10% e 20% nao pontua, e se for maior ou igual a 20% tem pontuagao

negativa.

Tabela 4 - Compra a Fornecedores Diretos

Cenario 1| Cenario 2| Cenario 3| Cenario 4

Compra a Fornecedores Diretos 1,600 1,930 1,930 2,400
N2 Ordens de Compra fora do agendamento 1,600 1,930 1,930 2,400
"N2 OC fora do agendamento vs Total OC" Se <= 10% 1,600 1,930 1,930 2,400

Se > 10% e < 20% 0,000 0,000 0,000 0,000

Se »= 20% -0,800] -0,965| -0,965 -1,200
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Para o indicador das devolucdes temos 3 avaliacOes: sendo primeira a diferenca entre o
numero de artigos com stock unavailable e o nimero de PDEs abertos. A segunda é o numero
de artigos com stock unavailable negativo e a terceira trata-se do nimero de artigos que tem
o stock unavailable maior do que o stock-on-hand. Nos trés casos, o critério ndo esta em
percentagem e sim em valores, ou seja, a diferenca entre SU e PDE deve ser igual a 0 para que
tenham pontuacdo mdaxima, se for entre 0 e 5 ndo pontuam e se for maior ou igual que 5 tem
pontuagdo negativa. Para o nimero de artigos com SU negativo, a contagem também deve
ser igual a O para obter a pontuacdao maxima, se estiver entre 0 e 5 ndo pontua, e se for maior
ou igual a 5 tem pontuacdo negativa. E o critério para a contagem de artigos que tem SU maior

gue o SOH é exatamente igual aos anteriores, conforme mostra a tabela abaixo.

Tabela 5 - Devolugbes

Cenario 1| Cenario 2| Cenario 3|Cenario 4|

Devolugdes zmo
Diferenca entre Stock Unavailable e PDEs 0,800 0,000 0,932 0,000
"Diferenca entre n2 artigos com SU e n? PDEs abertos" Se =0 0,800 0,000 0,932 0,000
Se<5e>0 0,000 0,000 0,000 0,000

Se>=5 -0,400 0,000 -0,466 0,000

N2 Artigos com Stock Unavailable negativo 0,600 0,000 0,699 0,000
"N2 Artigos com Stock Unavailable negativo” 5e =0 0,600 0,000 0,699 0,000
Se<5e>0 0,000 0,000 0,000 0,000

Se>=5 -0,300 0,000 -0,345 0,000

N2 Artigos com Stock Unavailable maior que SOH 0,600 0,000 0,699 0,000
"N2 Artigos com Stock Unavailable > SOH" 5e =0 0,600 0,000 0,699 0,000
Se<5e>0 0,000 0,000 0,000 0,000

Se>=5 -0,300 0,000 -0,345 0,000

No caso do indicador da lista de exce¢cdes também sdo feitas trés avaliacbes: o numero de
artigos que entraram na lista, o nimero de artigos que foram tratados da lista e o nimero de
artigos apagados manualmente da lista. O calculo do nimero de artigos que entraram na lista
é feito pelo numero total de entradas a dividir pela gama ativa, e equivale a 70% da
ponderagdo total do indicador. Os critérios em percentual sdo: se for menor ou igual a 0,5%
tem nota maxima, se estiver entre 0,5% e 1,5% tem metade da nota, se estiver entre 1,5% e

2% tem a pontuacdo negativa e se for maior que 2% a pontuacdo é ainda menor.

O cdlculo dos artigos tratados é feito o total de tratados a dividir pelo total na lista e equivale

a 30% da ponderacao total do indicador. Os critérios em percentagem sdo: se for igual a 100%
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a nota € maxima, se estiver entre 85% e 100% tem metade da nota, se estiver entre 70% e

85% nao pontua e se for menor que 70% tem pontuacdo negativa. J4 no caso dos artigos

apagados manualmente, como isto ndo deve acontecer, é feita a contagem e, se nenhum

artigo for apagado, ndo ha pontuacdo. Se um ou mais artigos forem apagados, a loja ndo

pontua no indicador todo.

As ponderacgdes e critérios do indicador sdo apresentados na tabela a seguir.

Tabela 6 - Lista de ExcegGes

Cenadrio 1| Cendrio 2| Cendrio 3| Cenario 4

Lista de excegdes 3,800 4,140 4,140 4,600
N2 Artigos na Lista de Excecdes 2,660 2,900 2,898 3,220
"Artigos na LE vs Gama Activa" Se <= 0,5% 2,660 2,900 2,898 3,220

Se <=1,5% e > 0,5% 1,330 1,450 1,449 1,610

Se > 1,5% e <= 2% -0,665| -0,725| -0,724| -0,805

Se > 2% -1,330| -1,450| -1,449| -1,610

Artigos Tratados na Lista Excecdes 1,140 1,240 1,242 1,380
"Artigos tratados vs Total artigos na LE" Se = 100% 1,140 1,240 1,242 1,380

Se > 85% e < 100% 0,570 0,620 0,621 0,690

Se <= 85% e >= 70% 0,000 o000 0,000 0,000

Se < 70% -1,140  -1,240]  -1,242|  -1,380

Artigos Apagados Manualmente na Lista Excecdes 0,000 0,000 0,000 0,000
Se=0 0,000 o000 0,000 0,000

Se >0 (%) -3,800] -4140| -4,140| -4,600

No indicador das alteracdes de preco em front-office o calculo feito é o nimero de artigos

com alteragao a dividir pela gama ativa, e os critérios sao: se for menor ou igual a 0,5% tem

pontuacdo maxima, se estiver entre 0,5% e 2% ndo pontua e se for maior ou igual a 2% tem

pontuacdo negativa conforme mostra a tabela 7.

Tabela 7 - Alteragées Front-Office

Cenario 1

Alteragdes Front-Office 2,000
N2 Artigos Alterados em Front-Office 2,000
"N2 de artigos vs Gama Activa" Se <=0,5% 2,000

Se »0,5% e < 2% 0,000

Se >= 2% -1,000
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E, finalmente, para o indicador do registo de quebras, o calculo é uma contagem do nimero

de dias em que foram registadas quebras. Portanto, na tabela a seguir vemos que, numa

semana de analise, essa contagem deve ser igual a 7 dias para ter a nota maxima, se for entre

5 e 7 dias tem 30% da nota, e se for inferior a 5 dias, tem pontuagdo negativa.

Tabela 8 - Registo de Quebras

Cendrio 1| Cendrio 2| Cendrio 3| Cenario 4

Registro de Quebras 3,800 4,140 4,140 4,600
N2 Dias Sem Registro de Quebras 3,800 4,140 4,140 4,600
"Ne de dias” Se =7 3,800 4140 4,40 4,600

Se<7e>»5 1,140 1,242 1,242 1,380

Se<5 -3,800| -4,140| -4,140| -4,600

Para obter a pontuacdo total da loja é feito o somatdrio das notas de todos os KPI dos

indicadores para cada unidade de negécio de cada loja. Depois é feita a média das unidades

de negdcio obtendo assim a nota final da loja. A partir das notas das lojas sdo feitas médias

para obter as notas por DOP (Divisdo Operacional), por Insignia e ainda do total dos Frescos.

Com base no modelo criado, é possivel verificar com facilidade quais os procedimentos de

lojas ndo estdo a ser feitos corretamente e que precisam de ajustes. Possibilita ainda saber

detalhadamente onde estdo as falhas e quais processos e/ou unidade de negdcio esta com

maior dificuldade.

5. Resultados Piloto

No ficheiro final de report dos indicadores para as lojas, os resultados sdo apresentados em

forma de graficos. Sdo apresentados graficos para o total dos frescos, por DOPs, por lojas e

possui ainda as lojas top 10+ e top 10- de cada uma das Insignias.
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E possivel ver um gréfico com o total de cada uma das DOPs e comparar a diferenca entre elas.
Depois é possivel selecionar a DOP que se pretende, vendo detalhadamente o grafico com
todas as lojas da DOP escolhida. E possivel ainda entrar no detalhe das lojas, sendo apenas
necessario selecionar o numero da loja. Desta forma, vé-se assim os resultados por unidade

de negécio, e ainda detalhadamente, por indicador em cada unidade de negdcio.

No caso das lojas quererem saber quais os artigos que fizeram com que a pontuacdo fosse
aquela, existe a possibilidade de ver a lista de artigos para os seguintes indicadores: lista de

excecdes (entradas, tratados e apagados), PS=0, stock unavailable e PDEs abertos.

Nos anexos encontram-se imagens do ficheiro final.

6. Consideracgoes Finais

O projeto desenvolvido teve por objetivo criar uma ferramenta Excel para avaliacdo da
qualidade do aprovisionamento operacional, possibilitando ndo sé uma percecdao melhor de
como funciona a Gestdo de Stocks nos Frescos, mas também onde estdo os principais pontos

criticos do aprovisionamento.

Foram propostas também melhorias para o aprovisionamento operacional, com o objetivo de

reduzir os pontos criticos ao longo do fluxo logistico.

E importante salientar que nem sempre as lojas que tém maiores vendas, s30 as que possuem
o melhor processo de aprovisionamento. Portanto, quando pensamos em rentabilidade de
loja é importante ter em conta ndo sé as vendas, mas principalmente os custos que a loja
possui. Visto que os stocks estdo entre os maiores custos das lojas, esta ferramenta é uma

mais-valia para o controlo e gestao de stocks para a tomada de decisdao na redugdo de custos.
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Anexos

Ficheiro Final Excel

ROSTO

Qualidade do

Aprovisionamento Operacional

Periodo da Andlise : 156 a 21 de Junho de 2015 (Semana 25)
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DETALHE DOP

Qualidade Aprovisionamento em Frescos

DOP 7

Voltar Inicio

Detalhe Loja
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DETALHE LOJA
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TOP LOJAS

Qualidade Aprovisionamento em Frescos
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TOTAL FRESCOS

Qualidade Aprovisionamento em Frescos
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