ﬁ V )
. INSTITUTO POLITECNICO DD - -y
EIPCA suvwaio Q le DE BRAGANGA P.PORTO [
nstituto Politécnico
de Viana do Castelo

Automatizacdo do processo de compra — estudo de caso

Méario José Vaz Oliveira

Dissertacao apresentada ao Instituto Politécnico de Viana do Castelo para obtencao do Grau

de Mestre em Logistica

Orientada por Prof. Doutor Luis Manuel Cerqueira Barreto

Esta dissertacao nao inclui as criticas e sugestOes feitas pelo Juri.

Valenca, dezembro de 2019



i



IPCA

D

, INSTITUTO POLITECNICO — ﬁ -y
L ) Q le DE BRAGANCA 1. PORTO | “:
nstituto Politécnica

de Viana do Castelo

Automatizacdo do processo de compra — estudo de caso

Mario José Vaz Oliveira
Orientada por Prof. Doutor Luis Manuel Cerqueira Barreto

Valenca, dezembro de 2019

1ii



Resumo

Portugués:
A crescente necessidade de assegurar vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes,
obriga cada vez mais as organizagdes a otimizarem Os seus processos, maximizarem os seus

recursos, com vista a minimizar os custos e aumentar a produtividade.

Este projeto visa a analise, mapeamento e melhoria dos processos da estrutura de Compras e
vai de encontro aos objetivos do departamento de Supply Chain, onde as Compras, o
aprovisionamento e a armazenagem se inserem. Optou-se por este projeto porque, sabe-se que
as Compras estdo a assumir uma importancia cada vez maior nas organizagoes. As principais
evolugOes nesta area sao registadas em perfodos de crise ou escassez de materiais, nos quais a
preocupa¢ao das empresas em racionalizar os seus gastos e assegurar o abastecimento de
materiais, para satisfazer os pedidos dos clientes, é maior. Neste contexto, é fundamental que as
empresas tenham estratégias de compra bem definidas. Nos dias de hoje, as Compras nao sao
apenas consideradas uma atividade de suporte, mas sim um pilar na estratégia de qualquer
organizacio em decisdes como, fazer ou comprar. E hoje irrefutavel que as Compras estio entre
as atividades chave da cadeia de abastecimento de qualquer organizagao e, como tal, influenciam
significativamente o sucesso global da empresa e constata-se que os objetivos vao muito além
da ideia tradicional de que adquirem bens e servicos necessarios para satisfazer apenas os clientes

internos.

Numa primeira fase, descreve-se a empresa e a estrutura organizacional das Compras, assim
como os seus intervenientes e respetivas fungoes, de forma a enquadrar o projeto do ponto de
vista holistico. Durante a analise e mapeamento dos processos foram utilizadas varias
ferramentas consoante o problema em questao, como analise dos procedimentos existentes,

benchmarfking interno e analise do sistema de informagao da organizagao.

Seguidamente, foram identificadas as oportunidades de melhoria e solugdes para os principais
problemas encontrados durante o mapeamento dos processos em causa, sendo sempre
apresentado o contraste entre a situagao atual e a situagdo sugerida. Das solu¢oes propostas
destacam-se as atividades que nao geram valor, uniformiza¢ao dos procedimentos utilizados no
grupo, definicdo de responsabilidades e criacao de Key Performance Indicators que suportem a

monitorizagao dos processos.
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Quando deu inicio este projeto, as ordens de encomenda eram elaboradas de forma manual,
num processo muito moroso e propicio a erros. Este trabalho contribuiu para a solugao deste
problema, através da automatizagdo do processo de langamento das ordens de encomenda com

uma aplicagao criada para o efeito.

A redugdo de tempos no langamento das encomendas veio permitir que os wmaterial planners
passassem a ter mais disponibilidade para outras tarefas, essencialmente de analise e suporte a
decisdo. Estas tarefas de valor acrescentado contribuiram para uma melhoria global do nivel de
servico, quer seja no que diz respeito as decisdes tomadas, ao seguimento e gestio das
encomendas quer seja no aumento da periodicidade dos abastecimentos e consequente redugao

de niveis de stock.

Espanhol:

La creciente necesidad de asegurar ventaja competitiva con respecto a sus competidores obliga
cada vez mas a las organizaciones a optimizar sus procesos, maximizar sus recursos, con vista a

minimizar los costes y aumentar la productividad.

Este proyecto pretende el analisis, mapeo y mejoria de los procesos de la estructura de Compras
y va al encuentro de los objetivos del departamento de Supply Chain, donde las Compras, los
suministros y el almacenamiento se insertan entre si. Se optd por este proyecto porque, se sabe
que las Compras estan tomando una importancia cada vez mayor en las organizaciones. Las
principales evoluciones en esta area ocurrieron en periodos de crisis o escasez de materiales.
Periodos en los que la preocupacién de las empresas es mayor en racionalizar sus gastos y
asegurar el abastecimiento de materiales, para satisfacer los pedidos de los clientes. En este
contexto, es fundamental que las empresas tengan estrategias de compras bien definidas. Hoy
en dia, las compras no son solo consideradas una actividad de soporte, sino un pilar en la
estrategia de cualquier organizacién como hacer o comprar. Es actualmente irrefutable que las
Compras es una de las actividades clave de la cadena de abastecimiento de cualquier
organizacion y, como tal, influencian significativamente en el éxito global de la empresa y se
verifica que los objetivos van mucho mas alld de la idea tradicional de que adquieren bienes y

servicios necesarios para satisfacer solo a los clientes internos.

En una primera fase, se describe la empresa y la estructura organizacional de las Compras, asi

como sus intervinientes y respectivas funciones, para encuadrar el proyecto en el punto de vista



holistico. Durante el analisis y mapeo de los procesos, se utilizaron varias herramientas
conforme al problema en cuestion, como analisis de los procedimientos existentes,

benchmanking interno y analisis del sistema de informacién de la organizacion.

En seguida, se identificaron las oportunidades de mejoria y soluciones para los principales
problemas encontrados durante el mapeo de los procesos en causa, siempre presentando el
contraste entre la situacion actual y la situacién sugerida. De las soluciones propuestas, se
destacaron las actividades que no generan valor, uniformizacién de los procedimientos
utilizados en el grupo, definiciéon de responsabilidad y creacion de Key Performance Indicators que

soportan la monitorizacioén de los procesos.

Cuando se empez6 este proyecto, las 6rdenes de encargo se elaboraban de forma manual, en un
proceso muy moroso y propicio a errores. Este trabajo contribuye a la soluciéon de este
problema, a través de automatizacion del proceso de lanzamiento de las 6rdenes de encargo,
con aplicacioén directa creada para el efecto. La reduccion del tiempo en el lanzamiento de los
encargos permitié que los waterial planners se liberasen para otras tareas, esencialmente de analisis
y soporte en la decision. Estas tareas de valor afiadido contribuyeron para una mejora global a
nivel del servicio, o sea, con respecto a las decisiones tomadas, al seguimiento y gestiéon de los
encargos, aumento de la periodicidad de los abastecimientos y consecuente reduccion de niveles

de stock.
Inglés:

The growing need to ensure competitive advantage over their competitors increasingly forces
organizations to optimize their processes, maximize their resources, with a view to minimizing

costs and increasing productivity.

This project aims at the analysis, mapping and improvement of purchasing structure processes
and meets the objectives of the Supply Chain department, where Purchasing, supply and storage
are inserted. This project was chosen because, it is known that Purchasing is becoming
increasingly important in organizations. The main developments in this area are recorded in
times of crisis or shortage of materials in which the companies' concerns to rationalize their
spending and ensure the supply of materials, to meet customer requests, is greater. In this
context, it is essential that companies have well-defined purchasing strategies. Nowadays,
Purchases are not only considered a support activity, but rather a pillar in any organization's

strategy in decisions such as making or purchasing. Today it is irrefutable that Purchasing is
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among the key activities of any organization's supply chain and, as such, they significantly
influence the overall success of the company and it is well known that the objectives go far
beyond the traditional idea that they acquire the goods and services necessary to satisfy only

internal customers.

In a first phase, the company and the organizational structure of Purchasing, as well as its parts
involved and their functions are described in order to contextualize the project from a holistic
point of view. During the analysis and mapping of the processes, several tools were used
depending on the problem concerned, such as analysis of existing procedures, internal

benchmarking and analysis of the organization's information system.

Moreover, the opportunities for improvement and solutions to the main problems encountered
during the mapping of the processes in question were identified, being the contrast between the
current situation and the suggested situation always presented. The proposed solutions highlight
the activities that do not generate value, standardization of the procedures used in the group,
definition of responsibilities and creation of Key Performance Indicators that support the

monitoring of processes.

When this project began, the placement of all the orders were done exclusively manually, in a
very time-consuming process and favorable to errors. This work contributed to the solution of
this problem by automating the process of placing orders with an application created for this

purpose.

The reduction of time consumed in the placement of orders allowed the material planners to be
available to perform other tasks essentially related with the analysis and support of decision.
These value-added tasks have contributed to an overall improvement in the level of service,
whether regarding decisions taken, the follow-up and management of orders or the

increasement of the periodicity of supplies and consequent reduction in levels of Stock.

Keywords: MRP, COMPRAS, ERP, SUPPLY CHAIN
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1. Ambito do projeto
A presente dissertagdo enquadra-se no ambito disciplinar do Mestrado em Logistica da
Associagao de Politécnicos do Norte (APNOR). Este trabalho incidiu essencialmente sobre as
Compras, a defini¢ao de estratégias de Compra, o processo de Compra e a otimizac¢ao do atual
processo de Compra por forma a torna-lo mais eficiente. O foco vai para a automatizacao de
tarefas rotineiras e sem valor acrescentado, permitindo dessa forma que o tempo seja
despendido essencialmente na tomada de decisao que traz valor acrescentado a organizacio e
nao em tarefas sem valor acrescentado. Para ser possivel assegurar um crescimento sustentavel
e manter a posi¢ao competitiva da organizagao, é necessario assegurar a eficiéncia dos processos

da empresa.

2. Objetivos do projeto
Este projeto teve a sua origem numa empresa multinacional que se dedica a construgao de
embarcagoes de recreio. Na Europa, esta empresa divide a sua capacidade produtiva entre uma
tabrica propria instalada em Portugal e trés fabricas em regime de subcontratacdo instaladas na
Polénia. A motivagao para este projeto surgiu da necessidade que a equipa de Supply Chain (SC)
teve em dar resposta as alteragcdes que a gestao da empresa se propunha a fazer, ou seja, uma
maior aposta na fabrica prépria instalada em Portugal com a intenc¢ao de transferir boa parte da
capacidade produtiva da Polénia para Portugal, ao mesmo tempo que se pretendia manter o
mesmo espaco de armazenagem (que ja se encontrava muito saturado). O departamento ja tinha
como um dos seus objetivos a diminui¢do dos niveis e do valor de stock. Para ser possivel
cumprir com estes objetivos, era necessario reduzir ao volume das novas encomendas,
aumentando para tal a frequéncia de Compra. Uma das tarefas que mais tempo consumia aos
material planners (MP) era o langamento das encomendas. Urgia, assim, agilizar este processo para
tentar conseguir cumprir os objetivos definidos. O desenvolvimento do projeto engloba entao
a identificacao da situacao atual, a analise de oportunidades de melhoria e a definicao de
melhores praticas a adotar, bem como a formaciao dos colaboradores intervenientes de modo a

conseguir-se uma uniformizagao dos processos a nivel europeu.

3. Metodologia adotada
Cada vez mais o foco das organizacGes esta em melhorar os processos existentes, de forma a
criar o maximo de valor para todos os seus stakeholders. B necessirio que as organizagoes
conhe¢am os seus processos e a forma como se interligam, de forma a estabelecerem a sua visao
para o futuro, ja que os mesmos sao responsaveis pela execuc¢ao da estratégia definida. O projeto

da inicio com o estudo operacional e a descricao de como o departamento de supply chain esta
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organizado, em termos mais gerais, sendo feita uma descri¢do com maior detalhe da secgdo das

Compras.

Ap6s a identificagao das lacunas, comegou-se por explorar as potencialidades que o Enterprise
Resonrce Planning (ERP) AS400 (“Rochester Chronology,”n.d.) oferece e se este soffware poderia
ser ou nao a solugdo para agilizar o processamento das encomendas. Feita esta analise, a secgdo
de Compras foi unanime em decidir que esta nao seria a melhor op¢ao. Optou-se entao por
manter a aplicacao Material Reguirements Planning (MRP) e, a partir dessa situagao, melhorar o

atual processamento das encomendas.

4. Organizagio do relatério

O presente relatério de projeto encontra-se organizado em quatro capitulos:

e Capitulo I: Apresenta o ambito, os objetivos e a organiza¢ao do relatério.

e Capitulo II: Trata a revisao bibliografica e o enquadramento teérico. Nele sao
apresentados os fundamentos de logistica diretamente relacionados com o tema
proposto e que servem de base para melhor contextualizar as estratégias e escolhas
realizadas ao longo do projeto.

e Capitulo III: Foca-se essencialmente na apresentacio da empresa e como esta se
organiza em termos de Compras a fornecedores, e como os seus processos sao geridos.
No final deste capitulo, faz-se a sintese dos problemas existentes e apresenta-se a
justificagdo para a necessidades deste projeto. Ainda neste capitulo sio exploradas as
possibilidades de melhoria do processamento das encomendas, explorando primeiro as
encomendas propostas pelo AS400 e, de seguida, a automatizag¢ao da colocagao das
encomendas.

e Capitulo IV: Apresenta as perspetivas de trabalho futuro e as conclusées do estudo feito

na empresa.
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Tendo em consideragao o tema deste projeto, a automatizagao do processo de langamento de
encomendas, iniciamos a revisio da literatura contextualizando de forma tedtrica o
procedimento e o processo das Compras, percebendo esse processo e como a sua fungao se

enquadra dentro das organizagdes.

Sabe-se que as empresas multinacionais, dada a sua dimensio e capacidade organizativa,
encaram as Compras como um elemento estratégico. Ao longo desta revisao, abordar-se-a a
funcao estratégica das Compras, apresentando algumas estratégias em termos de compra a que

empresas desta dimensio frequentemente recorrem.

1. O processo das Compras
E de conhecimento geral que uma compra implica trocar dinheiro por algo que se pretende e
este ¢ um ato que faz parte do quotidiano da maioria das pessoas. (Monczka, Handfield,
Giunipero & Patterson, 20106). Ja no que diz respeito as empresas, todas tém de comprar
materiais e servicos, nomeadamente a fornecedores, que mais tarde serdo transformados, dando
origem a novos produtos que depois serdo colocados a disposicao no mercado e dos seus

clientes.

As principais fases de evolugao da funcio de Compras e as suas principais caracteristicas sao
descritas por Baily, Farmer, Crocker, Jessop, Jones (2015) e Monczka et al. (2016) e apresentadas
na Tabela 1:

Petiodo Acontecimentos

Os primérdios 1850-1900  Revolugao industrial e produgdao em massa; primeiras
discussGes sobre a necessidade de inclusao de
especialistas técnicos na tomada de decisdes e
centralizacio das fungées de Compras num
departamento proéprio.

Crescimento (6 1900-1939  Refinamento dos procedimentos e ideias relativas ao
principios de Compras processo de compra.

Tempos de guerra 1940-1946  Desenvolvimento motivado pela escassez de
recursos; Desenvolvimento académico através do
aumento de 9 universidades com cursos sobre
compra para 49.

Tempos calmos 1947-1965 Aumento do numero de profissionais formados
nesta area; Refinamento da funcio de Compras e
aumento da responsabilidade associada a selegao de
fornecedores.
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Gestio de materiais 1965-1980  Introdugao do sistema MRP (Manufacturing Resource
Planning); Desenvolvimento da metodologia JIT (Just
in  Time); Desenvolvimento da componente
estratégica da fungiao de Compras.

Globaliza¢io 1980-1999  Forte desenvolvimento tecnoldgico e o aparecimento
da internet; Desenvolvimento de novos modelos de
negocio como B2B (Business to Business), B2C (Business
to Consumer) e C2B (Consumer to Business); Expansao da
cadeia de abastecimento ao mercado internacional.

CoEler hicu el B 2000 — data Evolugdo da experiéncia de compra e complexidade
cadeia <[5 corrente da cadeia de abastecimento e sistemas de informacao;
abastecimento Reconhecimento  definitivo  da  importancia
estratégica da fungdo de compra; Introducao de
preocupacoes  relativas a4 melhoria  continua,
estratégia e desenvolvimento de relagdes duradoras
com fornecedores.

Tabela 1 - Principais fases de evolugio da funcio Compras. Adaptado de Baily et al. e Monczka et al. (2015;2016)

Ainda de acordo com (Monczka et al., 2016), as organizagdes estdo assentes basicamente em
trés atividades principais: a compra de materiais, a utilizagao e transformacio dos mesmos em
produtos e a entrega destes produtos aos clientes finais. A gestio do fluxo de materiais e

produtos, entre as empresas, fornecedores e clientes, esta a cargo da logistica.

1.1. Compras e Logistica
No dia-a-dia, as empresas tém de comprar um conjunto de materiais e servigos para executarem
as suas operagoes e disponibilizarem os seus produtos e servicos. Os materiais a comprar sio
diversos e poderao ser disponibilizados por varios fornecedores. Monczka et al. (20106) refere
que qualquer movimento de materiais pela cadeia de abastecimento tem o seu inicio com uma

ordem de encomenda.

Para Carvalho (2004), a compra é um dos elementos mais importantes na gestao da cadeia de
abastecimento, através da qual se desencadeia o processo logistico que vai dar origem a uma

acao em termos de fluxos fisicos e informacionais.

Para Leenders (2000), a logistica olha para o fluxo de materiais como um sistema que se inicia

com a necessidade de materiais e termina com a entrega do produto final.

Todos os movimentos fisicos de materiais associados a compra que convergem para a empresa,
e dentro desta para as operagdes, tém de ser geridos. Esta gestao é efetuada pela logistica. As

Compras, por sua vez, atuam como elemento de ligacao entre fornecedores e engenharia e
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podem também ajudar a melhorar o produto e o design do processo. Por exemplo, as empresas
que envolvem os seus fornecedores desde cedo, comparadas com empresas que niao o fazem,
conseguem atingir em média 20% de reducdo dos custos de matéria prima, 20% de aumento na
qualidade dos materiais e 20% de redugdao no tempo de desenvolvimento do produto. As
equipas de desenvolvimento que incluem os fornecedores como membros dizem receber mais
sugestoes de melhoria por parte dos fornecedores do que outras equipas que nao envolvem os
fornecedores. Entao, envolver os fornecedores desde cedo no processo de design ¢ uma forma
que as Compras tém de comegar a adicionar novas formas de valor e contribuir para o aumento

da competitividade (Giunipero, Handfield & El Tantawy, 2000).

De acordo com Carvalho (2004), fazem parte de uma transagao tipica o fornecedor e o cliente.
O fornecedor, que neste contexto se apresenta como produtor, podera abastecer uma cadeia
logistica com materiais/produtos onde poderio apresentat-se outros produtores sequenciais e
distribuidores, grossistas e/ou retalhistas. Na Figura 1 é possivel observar-se o conjunto de
atividades que se desencadeiam cada vez que um cliente/consumidor compra ou requisita um

determinado produto a um distribuidor.



1. Requisi¢ao
Cliente
2. Bens
Secc¢io de
13. Pagamento
Pagamentos
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Ponto de Venda 3. Registo do item
(Fabrica, Loja, 10. Registo de recebimento
Etc) enviado ao controlo de
8. | Bens
5. Informagao sobre a encomenda
6. Cotagao
Fornecedor

7. Ordem de encomenda

9. Fatura

Controlo de Stock

4.| Pedido de compra
(assumindo que é
altura de o fazer)

Compras

12. Fatura verificada

Figura 1 - Sequéncia de opera¢des numa transagio tipica (compra/abastecimento). Adaptado de Carvalho (2004)
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Carvalho (2004), descreve cada uma das atividades correspondentes a determinadas fases do

ciclo de compra da seguinte forma:

Fase 1. O cliente/consumidor requisita ou compra determinado bem a um distribuidor

(nomeadamente o seu ponto de venda).

Fase 2. O ponto de venda, procurando nio gozar expectativas, devera entregar ou
disponibilizar o bem desejado pelo seu cliente/consumidor. Tudo fard no que lhe for
possivel e numa otica de servico total, para exceder as expectativas do seu

cliente/consumidor.

Fase 3. O ponto de venda regista o item vendido no seu sistema logistico de informagao.
Para todos os efeitos, devera dar baixa do item adquirido ou disponibilizado e colocar o

anterior registo de szock (i) na posicao (i -1).

Fase 4. Sempre que o registo de stock atual (i-n) iguala o sk de seguranca pré-
determinado faz-se um novo pedido de encomenda. O sfock de seguranca pode ser
devidamente calculado com base no periodo de caréncia esperado (lad-time'), pelo
menos em termos de modeliza¢ao do ponto de encomenda. Caso contrario, sera langado
o pedido a periodos regulares, que ocorrem sempre que ha inspecio de s7ck e quando
for utilizado um modelo de revisdo peridédica. Na pratica, o que sucede frequentemente,
¢ que a analise ¢ mista, envolvendo outros elementos como a sazonalidade das vendas,
os historicos recentes e em perfodos anteriores homologos e, ainda, o desvio padrao do

proprio lead-time, para além da variabilidade normal que envolve a procura.

Fase 5. O pedido de encomenda para solicitar o abastecimento do produto é realizado
pelo capital humano encarregue da negociacio e/ou compra (porque esta pode assumir
um carater meramente repositivo, obviando o aspeto negocial e envolvendo,
normalmente, capital humano distinto), que pede informagiao sobre o produto ao

fornecedor (disponibilidade de entrega, preco e quantidade, entre outros).

Fase 6. O fornecedor devera responder com a cotagao do produto e demais elementos
solicitados (exceto na reposi¢ao em que as condi¢oes sao normalmente negociadas numa

base anual ou, pelo menos, semestral).

! Lead Time - é o tempo decorrido entre o momento de entrada de uma encomenda até a sua entrega ao cliente.
IMBS Consulting, consultado em 14 de novembro de 2019 através de https://imbs.pt/2017/09/12/lead-time-
medir/
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Fase 7. Seguidamente, o capital humano encarregue do processo de compra (um

subprocesso do processo logistico e do processo negocial) langa a ordem de encomenda.

Fase 8. O fornecedor, ao receber a ordem de encomenda, passa a entregar os
bens/produtos tequetidos num ponto de venda (ou centro de distribuicio do

distribuidor).

Fase 9. Ao proceder a entrega do produto, o fornecedor faz chegar a area de Compras
do distribuidor a sua fatura, discriminando a quantidade entregue, a data limite de
pagamento e o valor em jogo. Da comparacio entre o pedido efetuado pelo distribuidor
(neste caso o cliente) e o efetivamente entregue (que nem sempre se encontra espelhado

corretamente na fatura) nasce o calculo do nivel de servigo.

Fase 10. Uma vez rececionado o produto do fornecedor (em ponto de venda ou centro
de distribui¢ao) este deve ser adicionado ao anterior registo (7) no sistema logistico de

informacao, devendo passar a (7+7), sendo 7 a quantidade efetivamente recebida.

Fase 11. Recebida a mercadoria deve ser enviado o registo de rece¢ao a area de Compras

do distribuidor (cliente) para que possa ser verificada a fatura.

Fase 12. E nesta fase que se faz a comparagao da fatura com o efetivamente recebido e
se deve proceder ao registo do nivel de servico verificado. A fatura passa, entdo, a fase

de pagamento.

Fase 13. O pagamento ¢é efetuado ao fornecedor sempre que nao se verifique algo em
contrario. Um novo processo serda despoletado quando se verifica nova requisicio por

parte do cliente.

Através do exemplo anterior pode entender-se o que motivou o desenvolvimento da

comunicacido entre computador e computador e de que forma isso contribuiu para simplificar

a parte burocratica e tornar o processo menos propenso a erros, além de ser menos monoétono

e cansativo para todos os que nele estido envolvidos.

Leenders (20006), diz-nos que a logistica ¢ “a componente da cadeia de abastecimento que

planeia, implementa e controla o fluxo, efetivo e eficiente, e o armazenamento de bens, servicos

e informacao relacionada, desde o ponto de origem até ao ponto de consumo, com o objetivo

de satisfazer as necessidades do consumidor final”. Esta definicio inclui movimentos de entrada

e saida de materiais, assim como movimentos internos e externos. Ao considerar-se a logistica

9
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como um elemento da cadeia de abastecimento assume-se que as empresas nao estao isoladas e
que os materiais se movem através de uma serie de organizagoes até chegarem ao seu destino

final.

1.2. O papel das Compras na Cadeia de Abastecimento
Porter (2004) através do seu conceito da cadeia de valor, faz a distingdo de Compras para
atividades primarias e de Compras para atividades de suporte. Todas as atividades devem ser
executadas tendo como objetivo atingir um valor da operac¢ao superior a soma de todos os

custos. A atividade de procurement’ pode simultaneamente dar apoio a:

-Atividades primarias: devera abarcar as necessidades relacionadas com toda a logistica

de entrada, saida e operagoes.

- Atividades de suporte: devera garantir o abastecimento de produtos e servigos diversos,
como por exemplo material de escritério, servicos de limpeza, aluguer de viaturas, entre

muitos outros.

Carvalho (2010) apresenta resumidamente as principais diferencas entre Compras para

atividades primarias ou de suporte (Tabela 2).

Aspetos Compras para atividades Compras para atividades de

primérias suporte

Variedade de produtos Limitada Muito grande
N° de Fornecedotes Limitado e transparente Muito grande
Volume de Compras Muito Grande Limitado

N° de Ordens de Compra Consideravel Muito grande

Valotr médio da encomenda Elevado Reduzido

Que é responsavel Dominado por areas técnicas Muito fragmentado

Tabela 2 - Principais diferengas entre comprar para atividades primirias e comprar para atividades de suporte

2 Procurement - traduz uma atividade de suporte relativa aos processos de aquisicdo de bens e servicos (recursos)
necessarios a execugdo das atividades da empresa. B2B, consultado em 14 de novembro de 2019 através de
https://fenix.tecnico.ulisboa.pt > downloadFile

10
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Um estudo conduzido pelo Center for Advanced Procurement Strategy (CAPS) Research
Center (Carter, Beall, Rossetti & Leduc, 2003) concluiu que a compra dos bens indiretos e
servigos representa, em média, cerca de 50% das despesas em Compras das organizagdes. Este
estudo concluiu também que uma parte muito significativa dessa despesa ¢é realizada sem
recorrer a0 departamento de Compras ou sem recorrer a processos formais de compras.
Normalmente, as empresas que estao focadas na redu¢io de Compras em bens indiretos
procuram reduzir estes custos através de sistemas de automatiza¢ao de Compras, catalogos
eletronicos, centralizagao das Compras e preocupam-se com implementagido de melhorias nos

processos ¢ sistemas.

1.3. Dificuldades na gestio do processo de Compra
“No mundo real o processo organizacional de Compras desvia-se do modelo” (Van Weele,

2010).
O processo pode ser obstruido por sete fatores (Carvalho, 2010; Van Weele, 2010):

1. Especificagées determinadas de forma unilateral pelos utilizadores: limitam a

capacidade negocial do comprador face ao fornecedor;

2. Selegdo inadequada do fornecedor: muito importante se os produtos requerem
manutencao ao longo do tempo. Por exemplo, a nao verificagao da existéncia de boas
referéncias bancarias, pode levar a surpresas desagradaveis como a faléncia inesperada
do fornecedor, incapacidade para cumprir com as exigéncias de qualidade, falta de

vontade e capacidade para assegurar garantias;

3. Relagdes pessoais: colocar ordens de encomenda em fornecedores com os quais o
comprador mantém uma relagao de amizade pessoal, pode levar a que o fornecedor nao

seja tio competitivo como deveria ser e como a empresa gostaria que fosse;

4. Inexperiéncia na elaboragio de contratos: pode levar a que o comprador suporte

custos que deveriam ser da responsabilidade do fornecedor;

A . . ,1°

5. Enfase excessivo no preco em detrimento de anilises do custo total de posse: pode
levar a que o comprador considere apenas o preco de compra e desconsidere os custos
de transporte, custos alfandegarios, taxas e outros parametros que contribuem para o

custo total de posse;

11



Capitulo 11 — Revisio de Literatura

6. Falhas na organizacao administrativa: quando as responsabilidades e procedimentos

nao sio claros ou nao estao definidos, podem traduzir-se em acréscimo de custos;

7. Dependéncia no que diz respeito ao fornecimento, devido a exclusividade de
fornecedores para alguns materiais ou servigos: quando a empresa depende de apenas
um fornecedor isso pode traduzir-se no aumento do custo total de posse, bem como em

tempos de entrega alargados.

1.4. O papel estratégico das Compras
Para Lu (2011), as Compras tém uma func¢ao estratégica indispensavel na gestao da cadeia de

abastecimento.

e A classificagio classica das Compras é: obter materiais ¢/ou servicos na quantidade
certa, de acordo com a qualidade definida, da fonte certa e com entrega no local

pretendido pelo prego acordado.

e A classificagio mais abrangente das Compras é: o processo realizado pela unidade
organizacional que, ou ¢ fungido ou faz parte integrante da Supply Chain, responsavel por:
procurar os fornecedores de materiais e de servigos, na qualidade, qualidade, prazo e
preco definidos, gerir a relagio com os fornecedores, contribuindo dessa forma para
atingir vantagens competitivas que permitam a organizagado cumprir com a sua

estratégia.

A gestao das Compras, por definigao, presta apoio e implementa as estratégias definidas pela
Supply Chain. F. uma funcio, sendo a mais importante, no que a gestio da Supply Chain diz
respeito. Esta frequentemente relacionada de forma direta com a reducao de custos, a melhoria
da qualidade e a relagio com os fornecedores. A Tabela 3 mostra de forma resumida como pode

ser a criticidade e a responsabilidade das Compras:

12
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Total de Vendas

Compra de Materiais / Setvigos 7.000.000 €
= 2.000.000 €
Despesas Gerais = 500.000 €

= 500.000 €

Tabela 3 - O peso das Comptas no seio otganizacional

De acordo com a Tabela 3, se o objetivo da empresa for atingir um aumento dos lucros no valor
de 500.000 €, se se considerar somente a rubrica dos salarios isso significaria uma redugao de
25% no valor total gasto com salarios, no entanto, ¢ sabido que uma redugao de salarios deste
valor ¢ muito dificil de gerir. Se por sua vez para cumprir o objetivo definido se considerar
apenas a rubrica das despesas gerais, isso significaria reduzir para O€ estas despesas, o que na
pratica ¢ impossivel e na teoria nao é consensual. O que resta é uma reducdao no valor das
Compras, e nesta ribrica, com uma reducgdo de apenas 7% a organizagao consegue duplicar o
lucro em 100%, o que sugere que uma boa gestao das Compras ¢ algo que pode alavancar a
performance das organizagoes e é evidente que, em comparagdo, um esfor¢o aparentemente

pequeno pode contribuir para um grande ganho.

De acordo com Slack, Chambers & Johnston (2009), o processo operacional das Compras,
representado pelo diagrama na Figura 2, é basicamente o intermediario entre as operagoes
internas da empresa e os fornecedores. As suas fungoes sio garantir a selecio dos fornecedores
mais adequados e comprometidos com o processo de abastecimento dos materiais necessarios,

servicos ou componentes que melhor sirvam o interesse das operacoes internas.

13
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Operagoes

Internas

Fornecedores “
-

Discutem  com  as

Cotagdes

operagdes internas

Encomenda

Consentido pelas
‘—

operagoes

Figura 2 - Atividades operacionais das Compras. (adaptado de Slack et al, 2009)

Entrega de bens e servigos

\ 4

Informar o departamento de Compras <

Na Figura 2 estdo explanadas algumas das fungoes das Compras. Inerentes a estes processos,
existem muitas outras decisoes estratégicas importantes que devem ser tidas em consideragio,
como por exemplo optar por fazer internamente versus comprar, racionalizar fornecedores,

desenvolver fornecedores/parceiros, entre outras.

1.5. Compras e relagio com os fornecedores
Tendo as Compras o potencial de influenciar de forma significativa os resultados das empresas,
o processo de avaliagio e a selegio dos fornecedores assume, neste contexto, extrema
importancia pois “pode reduzir ou evitar um numero significativo de problemas no futuro”. O
objetivo principal do processo de selecao de fornecedores ¢ a reducido do risco de compra e a
maximiza¢ao do valor criado para a empresa. Logo, devem ser selecionados fornecedores que
sejam capazes de cumprir com os requisitos de performance e estejam dispostos, quando

necessario, a envolver-se em processos de melhoria continua” (Carvalho, 2010).
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Para garantir um bom desempenho das Compras ¢ essencial que estes se rodeiem dos melhores
parceiros possiveis, no seu caso os fornecedores, e estabelecer relagoes fortes bilaterais. A
atividade de selegdo de fornecedores tem assumido um papel de elevada relevancia no processo
de Compras, assumindo-se como uma das atividades mais importantes do ciclo de Compras

(Nydick & Hill, 1992).

A selecao de fornecedores ¢ a etapa do ciclo de Compras na qual as empresas decidem, de entre
as varias opgodes, qual o melhor fornecedor, ou seja, aquele que lhes permitira obter uma
vantagem operacional e que va de encontro as exigéncias dos seus clientes. Ao mesmo tempo,
devera permitir a empresa estar a altura das mais elevadas exigéncias, complexidade e
competitividade das dinamicas do mercado. Esta pode ser considerada uma atividade fulcral
para as empresas obterem uma vantagem competitiva, nao s6 por melhorar a sua eficacia
operacional, mas também por permitir a criagiao de aliangas estratégicas entre as empresas € 0s

seus fornecedores (Agarwal, Sahai, Mishra, Bag & Singh, 2014).

Monczka ez al. (2016), propdem uma abordagem sistematica para a selecio e a avaliagao de

fornecedores (Figura 3).

° Reconhecimento da necessidade da selecao de fornecedores

a Identificar os principais requisitos de compra

° Determinar a estratégia de compra

° Determinar o método de avaliacio e selecao de fornecedor
e Limitar as hipoteses de fornecimento

° Identificar os principais fornecedores

° Selecionar o fornecedor e estabelecer acordo

Figura 3 - Processo de selecio e avaliagio de fornecedores (Adaptado de Monczka et al., 2016)

O primeiro passo deste processo consiste no reconhecimento da necessidade da selegao de
fornecedores para a aquisicio de um bem ou servico. Apds ter sido reconhecida esta

necessidade, o passo que se segue ¢ identificar os principais requisitos de compra, aqueles que
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irdo estabelecer as metas segundo as quais os potenciais fornecedores serao avaliados. Depois
de identificados os principais requisitos de compra, deve-se definir a estratégia de compra a
assumir pelo departamento de Compras, de modo a que esta esteja alinhada com os objetivos
organizacionais da empresa. De seguida, os potenciais fornecedores sao selecionados através de
uma triagem inicial, que consiste em identificar quais os potenciais fornecedores que cumprem
os requisitos minimos estabelecidos pela empresa. Deste modo, ¢ possivel reduzir o numero de
alternativas a comparar e, consequentemente, reduzir o esfor¢o necessario para a tarefa de
tomada de decisdo. Terminada a triagem, e depois de identificados os critérios segundo os quais
os potenciais fornecedores serdo avaliados (requisitos técnicos e objetivos estratégicos de
compra) e identificadas as alternativas para o fornecimento (potenciais fornecedores), deve ser
selecionado o método a utilizar para escolher a alternativa que melhor satisfaga as necessidades
da empresa. De acordo com o resultado produzido pelo método utilizado, uma das alternativas
¢ selecionada, sendo a fase final deste processo a contratualizagao de um acordo para a aquisigao

do bem ou servico.

1.6. Grandes Fornecedores vs Pequenos Fornecedores
De acordo com Burt & Pinkerton (1996), ainda que nio exista uma regra clara e nem sempre
exista possibilidade de escolha, algumas considera¢oes devem ser tidas em conta na escolha de

fornecedor que a sua dimensao diz respeito (ver Tabela 4).

Grandes Fornecedores Pequenos Fornecedores

Maior quantidade dos

requisitos

e complexidade Requisitos de compra mais simples

Compras de grande volume de requisitos e
grandes quantidades, onde a capacidade
tecnologica, qualidade e custo total de posse
sao privilegiados

N3io conseguem ou optam por nao preencher
nichos de mercado

Imagem de maior distanciamento
Mais recursos disponiveis, maior estabilidade

o que reduz o risco de abastecimento e
performance

Compras em que caracteristicas como a
flexibilidade, disponibilidade e rapidez de

resposta sao mais valorizadas

Tém maior propensao para preencherem
nichos de mercado

Imagem de maior lealdade e envolvimento

Menos recursos disponiveis, o que por vezes
as torna muito dependentes e centradas no
“dono” o que aumenta o risco de
abastecimento e performance

Tabela 4 - Fatores a considerar na decisdo sobre a dimens3o dos fornecedores, adaptado de Burt & Pinkerton (1996).
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1.7. Fornecedor Unico vs Virios Fornecedores
O single sourcing (Gnico fornecedor) caracteriza-se por ser uma estratégia onde se opta por apenas
um fornecedor para satisfazer as necessidades dos servigos e componentes. (Ford, Maughan &
Stevenson, 2011). A Tabela 5 apresenta de forma simplificada as vantagens e desvantagens de

ter um unico fornecedor.

Fornecedor Unico

Vantagens

O cliente ndo precisa de ocupar grande parte
do tempo com fornecedores

O cliente contacta apenas com uma

organizagao fornecedora

O fornecedor é o unico responsavel pelo
cumprimento dos COMPromissos
estabelecidos

Elevada cooperagio entre fornecedores e
compradores com partilha de riscos e
beneficios

O compromisso que o fornecedor assume a0
investir em novas tecnologias caso estas
sejam necessarias

Desvantagens

O cliente fica dependente de apenas um
fornecedor para efetuar o seu trabalho

O cliente nao tem contrato com OS
subcontratados do seu fornecedor direto

E dificil garantir o melhor preco possivel

O fornecedor pode fazer prevalecer os seus
interesses sobre os do comprador, o que
pode originar dificuldades de alteracao dos
produtos durante o periodo de contrato

Se o fornecedor se deparar com problemas, o
processo de fornecimento é muito complexo
e dispendioso podendo originar a interrup¢ao
da produgio.

Tabela 5 - Vantagens e desvantagens de um fornecedor tnico. Adaptado de Ford et al. (2011), Costantino & Pellegrino (2010)

Quando se fala em multiple sonrcing considera-se que as organizacOes dispdem de varios
fornecedores para efetuar a compra dos seus artigos. No entanto, adotando estratégias que
envolvem varios fornecedores, podem ocorrer custos mais elevados do que em estratégias onde
apenas existe um unico fornecedor, uma vez que ¢ necessario efetuar a gestio de mais do que
um fornecedor (Costantino & Pellegrino, 2010). A Tabela 6 descreve, de forma resumida, as

vantagens e desvantagens de se ter varios fornecedores.
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Vitios Fornecedotes

Vantagens

Prazos de contrato com duracio inferior,
quando comparados com o caso de existir
apenas um unico fornecedor

O comprador pode escolher o melhor
fornecedor para cada tipo de servico e entrar
em contacto direto com eles.

A substitui¢ao de um fornecedor nao implica
a substituicao de outros

O aumento da concotrréncia entre oS
fornecedores leva a uma melhor qualidade,
1Novagao, pre¢cos mais vantajosos e aumento
do poder de negociagao

O cliente possui grande flexibilidade para
reagir a alteracOes inesperadas na produg¢ao
uma vez que nao esta ligado exclusivamente
a um fornecedor

Desvantagens

O comprador é o gestor da totalidade do
projeto

O comprador pode tentar colaborar na
intencdo entre os seus fornecedores

Interdependéncias  externas  entre  0s
fornecedores podem atrasar o planeamento
da organizagao

O fluxo de informacao do comprador para as
varias organizacbes pode ser complexo e
estar sujeito a distor¢ao

O  comprador tem de  despender
separadamente recursos na resolu¢io de
problemas e falhas no servico com os seus
fornecedores

Um fornecedor nao ¢ responsavel pela falha
de outro fornecedor

Elevados custos para a organizagao
compradora, uma vez que tem de efetuar
maior nimero de encomendas, chamadas
telefonicas e registos

Tabela 6 - Vantagens e desvantagens de vérios fornecedores. Adaptado de Ford et al. (2011), Costantino & Pellegrino (2010)

Em conclusio, as estratégias disponiveis sao variadas e devem ser escolhidas e combinadas em

func¢ao da estratégia de negdcio definida.

2. Os Sistemas de Informagio para a Supply Chain

Para Monczka et al (2016) os sistemas de informagao (SI) e a revolugio eletronica tém um

grande impacto na gestdo da supply chain, pois existe uma grande variedade de soffware ¢ de

ferramentas emergentes para ajudar os supply chain managers. Com a ajuda destes soffwares, as

organizacdes, incluindo os seus departamento as Compras, conseguem obter informacao em

maior quantidade que depois de devidamente tratada, permite-lhes focarem-se mais e ganharem
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a sofisticagao que os vai auxiliar na tomada de melhores decisdes, que se reflete em ganhos
gerais para as empresas. Os compradores estardao em alguma das fases envolvidos na escolha
e/ou desenvolvimento de diferentes tipos de SI para o auxilio das Compras. O conhecimento
dos SI e aplicagdes serao necessarios para que possam fazer a melhor escolha naquele que sera

o SI que melhor os possa ajudar a atingir os objetivos e a medir a performance das Compras.

Empresas que implementam sistemas como MRP, Electronic Data Interchange (EDI), ERP, tem
melhorado a sua produtividade (Muscatello, Parente & Swinarski, 2016). Contudo, os sistemas
de ERP sdo os que receberam maior atengdo por parte das organizagdes desde o seu surgimento,

em grande parte devido ao seu potencial na tomada de decisoes (Mandal & Gunasekaran, 2003).

2.1. Diretivas para os novos sistemas e aplicagSes de Supply Chain
Diariamente, as organizag¢oes fazem face a pressio do aumento de custos, contando com
sistemas que fagam o trabalho por elas, o que por sua vez vai aumentar a sua produtividade. A
produtividade é uma métrica muitissimo importante que leva as empresas a investir em novos

sistemas de informacao Monczka et al (2010).

De acordo com Ivanovska & Kaleshovska (2013), a era da Internet e da tecnologia veio mudar
definitivamente a vida das pessoas e das organizagdes e trouxe consigo também uma nova
dimensao para o Supply Chain Management (SCM). O electronic SCM, on e-SCM, é uma nova
dimensido derivada do anterior conceito de SCM e desenvolvida através da evolucio das
tecnologias da informagao, bem como da reengenharia das organizagcGes, que deu origem a
novos processos de cooperagao entre parceiros de negocio através da Internet. Para Laudon &
Laudon (2019) as organiza¢oes que aderiram ao e-SCM sdo chamadas de organizacoes digitais,
onde todas as importantes ligacoes de negocio estabelecidas com clientes, fornecedores e
internamente com colaboradores, sio feitas através de redes de comunicacdo digitais que

interligam todos os parceiros.
Para Bozarth & Handfield (2005) os drivers principais dos novos sistemas e-SCM incluem:

Integracdo Interna e Externa
Globaliza¢ao e Comunicacio
Gestao dos dados

Novos processos de Negocio

Substituicao de sistemas obsoletos

A e

Gestio estratégica dos custos.
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2.1.1.Integracdo Interna e Externa
Tendo em consideragdo que todos os intervenientes da Supply Chain trabalham cada vez mais de
forma colaborativa, a integracio deve ocorrer entre as fungdes internas da organizagio
(Compras, Engenharia, Produc¢ao, Marketing, Logistica, Contabilidade e outros), e as entidades
externas a organizacao (clientes finais, parceiros logisticos, revendedores, distribuidores,
armazéns, fornecedores, institui¢oes financeiras e outros). Ambos tipos de integragao
apresentam os seus desafios. No caso da estratégia interna de integracao, esta requer que todos
os membros da organizacao usem o mesmo SI. Geralmente consegue-se atingir este objetivo
com um ERP que abranja a organiza¢ao no seu todo. Este SI deve interligar todos os grupos
internos numa sé base de dados. A integragdo externa deve conseguir ligar os fornecedores,
distribuidores, clientes, e possibilitar a troca de varios tipos de informagdo, tais como

necessidades e nimero de stocks.

2.1.2.Globalizagdo e comunicagio
Embora a no¢ao de mercado global seja facilmente entendivel, levar a cabo um negdcio em que
se cruzam diferentes culturas em locais geograficamente dispersos ¢ um desafio muito grande.
As organizagOes precisam de sistemas que lhes permitam gerir fornecedores e clientes em todos
os cantos do mundo, ¢ necessario calcular custos logisticos, definir standards internacionais (o
maior numero possivel), e otimizar a comunicacdo das estratégias por todas as partes da

organizagoes e parceiros de supply chain.

2.1.3.Gestdo dos dados
Servigos tecnologicamente mais avangados, melhores telecomunicagoes, aplicagOes wireless e
software permitem as organizagoes fazer coisas que antes se julgavam impossiveis. Estes novos
sistemas vieram aumentar a frequéncia e a qualidade das comunica¢oes entre fornecedores e
clientes, bem como os utilizadores internos das organizagdes. Os SI deverdo ser capazes de
eficazmente filtrar, analisar e tratar fontes abundantes de dados que permitam tomadas de
decisdo eficazes. Os utilizadores do sistema deverao ser capazes de extrair das Bases de Dados
(BD’s) a informagao necessaria que lhes permita fazer as melhores escolhas para a Supply Chain.
Mas os SI devem também garantir a confidencialidade e a integridade dos dados, devendo para
isso ser capazes de aplicar o Regulamento Geral sobre a Prote¢ao de Dados (RGPD), que é um

regulamento do direito europeu sobre privacidade e protecao de dados.

2.1.4.Novos processos de Negbcio
Os processos de negdcio estdo em constante mutagao, em fungdo das mudangas que ocorrem

no ambiente externo a organizacao. Estes processos, que incluem a avaliagao de fornecedores e
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selecdo, a negociagao, a gestao de contratos e a gestao de inventarios, deverdao ser modelados,
estudados e alterados conforme a necessidade de reduzir as redundancias, os atrasos e os
desperdicios. Com a criagao de novos processos, as organizacdes podem criar e beneficiar de
uma capacidade de resposta que lhes permita adaptarem-se as necessidades dos clientes,
enquanto controlam os custos. Os SI como redes de computadores e ERP vieram dar um grande

contributo para que as empresas ligassem estes processos de uma maneira eficaz.

2.1.5.Substitui¢do de sistemas obsoletos
No passado, as organiza¢oes adotavam sistemas diferentes para cada uma das fungdes da
empresa (Compras, Engenharia, Contabilidade, etc.), usando cada uma delas o seu préprio
sistema sem que este estivesse ligado ou integrado com as restantes areas funcionais. Estes
sistemas, que agora se tornaram obsoletos, foram entretanto integrados num s6, que pode ser
utilizado por e para todas as fung¢des da organizagao. Este avanco veio resolver muitos
problemas de incompatibilidades de hardware que anteriormente existiam e reduzir os custos
excessivos de manutencao de diversos sistemas de programagao. Os novos sistemas adotados
sao escolhidos por beneficiarem de tecnologias emergentes nas redes de computadores,

telecomunicages e aplicagoes para a Internet.

2.1.6.Gestdo estratégica dos custos.
O ciclo completo da Supply Chain vai desde a Compra, a entrega da encomenda, passando pelo
pagamento, e envolve milhoes de transagoes e varios intervenientes. No passado, todas essas
transacOes eram feitas em papel. Os novos sistemas permitem a automatizacao de grande parte
das transagdes que ocorriam num ciclo tradicional de procurement. Isto nao permite apenas reduzir
os custos dos departamentos de Compras e logistica, mas vem também permitir uma redugao
na alocagdo de recursos para guardar documentacao nos mais diversos departamentos da

empresa.

2.2. A tecnologia ao servico da comunicagio eletrénica entre compradores e
vendedores

Claramente é vantajoso que as Compras comuniquem eficazmente com os parceiros externos a

organizacao, que sejam capazes de partilhar informacao, forecasts, atualizacOes, de fazer

pagamentos e muito mais. Os sistemas de informagao tradicionais entre compradores e

vendedores sao frequentemente lentos, morosos e compostos por diversos passos sequenciais

protocolados, como por exemplo:

e Transmissio das especificagdes do produto entre comprador e fornecedor
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e Envio da oferta

e Aceitacao do contrato

e Inspecao e recebimento dos documentos associados ao envio
e Auditoria de contabilidade

e FExecuc¢io do pagamento

Assim, alguns dos problemas que poderao ocorrer dentro do sistema tradicional de informagao
vao desde o aumento do tempo da transacao, a suscetibilidade a erros dada a quantidade de

transagoes e ao elevado tempo de alocagdo de recursos e equipas. (Tate, 2014)

3. Materials Requirements Planning (MRP)
De acordo com Baily et al (2015), o processo designado simplesmente como “MRP”, ¢ uma
abordagem sobre gestio de stocks e planeamento, que € utilizado em situagoes em que é possivel

planear ou prever as necessidades com base num planeamento da atividade futura.

O MRP consiste num conjunto de procedimentos légicos e relacionados, regras e registos
desenhados para converter o plano mestre de produgao num espago de tempo definido e planear
a “cobertura” dessas necessidades para cada um dos componentes em sfock necessarios para
esse mesmo espago de tempo. O MRP constantemente replaneia as necessidades e a cobertura
do stock como resultado de alteragdes que possam ocorrer no plano mestre de produgio,

inventario ou altera¢oes do produto.

Sabendo a necessidade do produto final, e quando este é necessario, o MRP inicia o seu trabalho,
comegando por desdobrar as necessidades ao detalhe em termos do espago de tempo definido

e em quantidades para cada componente ou categoria.

Basicamente o MRP ¢ mais apropriado para a grande industria de producao, que produz alguns
componentes dentro de portas, que compra outros componentes aos fornecedores e que faz a
montagem de todos, traduzindo-se num produto final complicado, como por exemplo o fabrico
de barcos, carros, televisdes, etc. O objetivo do sistema ¢ que a produgio e a gestao de stocks
estejam integradas e alinhadas e que, desta forma, tanto os materiais base como todos os
componentes acessorios estejam apenas disponiveis quando realmente necessario e nao antes.
Ao mesmo tempo, este principio devera ser aplicado ao Work in Progress (WIP) nas mais diversas
areas de produgdo. Cada operagaio num componente é gerida de forma a que, assim que esteja

terminada, a fase que se segue na linha de produgao esteja pronta para a receber e avangar com
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a operagao seguinte sem qualquer atraso, e também sem que se acumulem grandes quantidades
de stock entre as diversas operagoes. Naturalmente, se o processo estiver bem definido e for bem

executado, o sfock requerido e o seu valor correspondente sera minimizado.
De acordo com Baily et al (2015), as principais caracteristicas de um MRP sao as seguintes:

O Master Production Schedule (MPS). Baseia-se nos planos de produ¢io/montagem e é um resumo
da quantidade de produto final requerido e quando devera ser terminado. E a linha mestre do
MRP. O MPS baseia-se em estimativas de vendas ou de encomendas de clientes, na capacidade

maxima de produgao e na prioridade dos trabalhos.

A Bill of Materials  BOM). Trata-se da lista de materiais base e componentes necessarios para
produzir o produto final. Normalmente trata-se de um documento complexo, tanto quio
complicado for o produto. Considerando que o produto final é um barco, pode-se imaginar o
quao complicado devera ser, sabendo que se tratam de milhares de componentes. Segue abaixo

a exemplificagdo de como pode ser construida a BOM de um barco.

1. O barco completo ¢ dividido em grandes grupos, como por exemplo, a coberta, o casco
e 0 motort.

2. Estes grandes grupos sio depois subdivididos em diversas subcategorias. No caso do
motor, por exemplo, este serda subdividido em: caixa de velocidades, bloco, cilindros,
etc.

3. As subcategorias sio novamente divididas em pequenas montagens, tendo como
exemplo os cilindros em que um dos componentes sera o pistao.

4. Quando se chega a montagem do pistao, ¢ a este nivel que se entra em detalhe acerca
dos componentes individuais. Um pistdo pode ser decomposto em: a cabega do pistao,
as anilhas de pressao, o-77ngs, e outros componentes individuais. Neste nivel de detalhe
dos componentes individuais, é também necessario decidir se os componentes serdo
produzidos pelas areas de producio préprias ou comprados a um fornecedor. No caso
de alguns dos componentes do pistio, a cabega do pistao e a biela podem ser fabricadas

internamente e todos os outros componentes comprados a um fornecedor externo.

Dado que o produto final ¢ um barco, ¢ compreensivel que a lista de materiais completa possa
ter centenas de paginas de detalhes. O processo de subdividir um produto numa lista de varios

componentes, dadas certas quantidades, ¢ chamado de “explosao”.
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O principio basico da MRP ¢é que os materiais base e os diversos componentes devam estar
disponiveis quando necessarios e ndo antes, nem muito menos depois. Para que tal seja possivel,
a produgao ou Compras de todos estes componentes devera ser muito bem coordenada para

garantir que os mesmos estejam disponiveis em sfock, quando as diversas produgoes se iniciarem.

Em teoria, as montagens de mais pequeno nivel seguem as necessidades das subcategorias que,
por sua vez, seguem os grandes grupos onde se inserem e estao ligados através da cadeia de
montagem e linha de producao que dara origem ao produto final, neste caso, ao barco. E
necessario um controlo de producio apertado sobre tudo o que é feito internamente pela
empresa, bem como os materiais que se compram onde, neste exemplo, devera também
executar-se um rigido plano de entregas programadas de forma alinhada com as necessidades

da producio.

O foco aqui devera estar nas datas de entrega, porque se a entrega acontecer cedo de mais, 0s
stocks vao acumular e as despesas aumentar, mas se acontecer tarde de mais, as linhas de
producao poderao abrandar ou mesmo parar, 0 que porventura acarretara ainda maiores

despesas.

O Inventory status file mantém os registos do que existe em sfock e permite que este se alinhe
sempre com as necessidades. A ideia é que se evitem sfocks tanto quanto possivel, mas se

necessarios, entio o sistema garante estes sejam usados na sequéncia correta.

O MRP program tem em conta as necessidades totais para os produtos finais especificados no
MPS e “explode” esta informagao em necessidades individuais para cada componente. As
necessidades liquidas sao depois calculadas tendo em consideragio a informagao vinda do
Inventory status file. As encomendas para estas necessidades serdo entao calculadas para envio aos
fornecedores ou produzidas dentro de portas, no seu devido tempo e quando for mais

apropriado.

Reports serao gerados pelo sistema MRP e apresentam informacao formal e util para todos
aqueles que utilizam o sistema. O relatério mais importante é obviamente o que indica quanto
¢ que devera ser encomendado e quando. No entanto, uma grande variedade de relatorios pode

ser gerada pelo sistema.
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3.1. Funcionamento de um MRP
Para melhor entender como funciona um MRP, considere-se, como exemplo, a simulacdo do
fabrico de um barco. Cada barco produzido inclui um casco, uma coberta e dois motores.
Supondo que a decisao tomada ¢ de produzir um barco ao fim da semana 12 do calendario de
producio, o inventory status que abaixo se apresenta através da Tabela 7, mostra que ha stock

disponivel para algumas das necessidades mas nao todas.

Batco: Inventory Status File

Necessidades Necessidades Lead Time
- totais Stock liquidas (semanas)

Tabela 7 - Inventory Status File (Ex Batco)

A coluna das necessidades totais é o indicador dos nimeros totais que serdo necessarios para a
montagem do produto final. As necessidades liquidas correspondem a diferenca entre
necessidades totais e sfock, isto para cada componente. Esta informagio ¢ a base para compilar
o MPS. Obviamente, numa situa¢do tao simples como esta, ndo seria necessario nenhum

planeamento computorizado.
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<>

A Figura 4, permite-nos entender melhor como funciona o fluxo de informagao (

materiais ( ' ) no sistema MRP.

Encomendas de cliente

ou forecast de vendas

\4
Plano mestre de
produgio
i
\%
Lista de materiais (BOM) MRP Inventory status file
<> <> i
i
v v
Montagem Encomendas em
4 fornecedores ou
encomendas internas
Expedicao Lojas

Figura 4 - Como funciona o fluxo informacional e de materiais em um sistema MRP

4. Sistemas ERP
Nesta seccido, pretende-se de forma muito clara caracterizar e explorar o conceito Entreprise
Resource Planning (ERP), comparando diferente autores bem como contextualizando o mesmo

em termos historicos para percebermos as suas origens e a sua evolugao.

4.1. Conceito
Os sistemas ERP sao sistemas de soffware integrados, a nivel empresarial, que apreendem um
profundo conhecimento das praticas comerciais acumuladas a partir das implementagdes em
diversas organizagoes efetuadas pelos vendedores dos sistemas. (...) Software ERP é um produto
semi-acabado, com tabelas e parametros que as organizagdes utilizadoras e os seus parceiros

configuram de acordo com as suas necessidades comerciais. (Shang & Seddon, 2003)

Um sistema ERP ¢ um complexo sistema informatico, tipicamente constituido por médulos
especializados que dao apoio as tarefas e processos realizados pelas diversas areas funcionais da
organizacao. O principal mecanismo de integracao ¢ uma base de dados comum aos diversos
modulos, que é responsavel por garantir a consisténcia da informagao. A utilizagdio de um

Sistema de Gestao de Bases de Dados (SGBD) possibilita varios mecanismos de acesso aos
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dados, ¢é extensivel e possibilita a consulta e a integragao de outras aplicagdes na mesma base de

dados. (O’neill, 2008)

Para Baily et al (2015), o ERP, como o nome sugere, ¢ uma abordagem através da qual sdo tidas
em conta as necessidades de recursos de toda a organizagao, com referéncia também para os
departamentos vizinhos da Supply Chain, como por exemplo a Produc¢ao, Qualidade entre outros,
que deverdo ser tidos em consideragdo aquando do planeamento. O ERP é uma aplica¢ao que
pode integrar varios moédulos e faz a gestao da empresa de uma forma abrangente. Pode ainda
integrar diversos aspetos do negdcio, incluindo, por exemplo, procura e selecio de
fornecedores, inventarios, producdao, vendas, gestao de recursos humanos, marketing,
engenharia, contabilidade e finangas. Todos os departamentos ficam integrados no mesmo
sistema. Este sistema permite a interagao de todas as partes do negdcio, sendo que o que
acontece numa area tera efeitos diretos em outras areas e esses efeitos serao capturados pelo
sistema, que fard os ajustes necessarios em cada area. Em todas as areas, a informagao ¢é
traduzida em informacao financeira que, disponibilizada a gestao, é necessaria para gerir o
negocio de forma bem-sucedida. Sao exemplos os valores absolutos dos diversos stocks, a
disponibilidade e valor das materiais em curso, o produto final, etc. Todos sio conhecidos a

cada instante.

Monczka et al (2016), refere que o ERP fornece os meios para gerir os recursos da organizagao,
incluindo as pessoas, os processos e a tecnologia. O sistema vai funcionar como suporte e
fornecer toda a informacao necessaria para a tomada de decisoes. No passado, os gestores e
colaboradores tomavam decisGes independentemente das outras areas funcionais, agora com os
sistemas ERP os mesmos sao forcados a interagir no mesmo sistema, mesmo que preferissem
nao o fazer. Na pratica, o médulo de planeamento de necessidades converte as necessidades em
encomendas que as Compras colocam a fornecedores selecionados. Quando o fornecedor
entregar os componentes, esta informagao é passada ao departamento de planeamento, que vai
garantir que os mesmos serdao entdo ligados a uma producao especifica no chiao de fabrica. Logo
que a produgdo se inicie, o comercial tem conhecimento que a encomenda sera entregue ao

cliente brevemente. Apds entrega, a fatura e o pagamento sao também processados pelo ERP.

Conforme se pode observar, embora existam inimeros conceitos para definir ERP,

genericamente estes nao diferem muito de autor para autor.

Em suma, depreende-se que um ERP é um sistema que permite integrar todas as areas e

processos distintos dentro de uma organizagao, eliminando desta forma a sensacdo de que a
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informacao esta dividida por ilhas dispersas por toda a organizagiao. Tendo em consideragao
que a organiza¢ao ¢ uma entidade muito complexa e dificilmente existira um sistema ERP que
responda a 100% de todas as suas necessidades, um sistema ERP nunca estara completo, tendo
que ser continuamente trabalhado, moldado e personalizado para que satisfaca o maximo de
necessidades dessa organizagdo. O desafio estda em perceber o que os diversos ERP existentes

oferecem para que se possa escolher o melhor para cada organizagao.

4.2. Evolugio histética
De acordo com Davenport (1998), no decorrer dos anos de 70 e 80, proliferaram as solugdes
desenvolvidas a medida. O crescimento das solugbes integradas de soffware com custos mais
reduzidos acabou por dominar o mercado e constituir os mais importantes investimentos
efetuados em tecnologias de informacdo desde os anos 90. Durante muitos anos as empresas
mantiveram os seus proprios departamentos de desenvolvimento, no entanto verificou-se que
muitos dos processos empresariais eram similares, o que conduziu ao crescimento dos soffware
standard. Bste crescimento foi impulsionado pelos custos elevados de desenvolvimento e
manutencao, as constantes alteracdes do contexto econémico e social e a grande dependéncia

que as organizag¢des tinham dos seus departamentos de desenvolvimento.

Até e durante os anos 90, as solugdes informaticas eram desenvolvidas individualmente para
cada organizagdo e isso representava um custo enorme para as empresas pois a maioria dos
desenvolvimentos eram feitos em regime de outsourcing. No decorrer do ano 2000, assistiu-se a
um auténtico bOOM na aquisicio de software standard. Para muitas organizacoes esta foi uma
oportunidade tnica para mudar. Manter os sistemas atuais revelava-se muito mais dispendioso
do que adquirir sistemas novos, integrados, capazes de melhorar o tratamento dos processos
existentes, facilitando através do comércio eletrénico a atuacao em mercados cada vez mais

globais e complexos.

As inevitaveis pressdes do mercado, associadas a crescente importancia das Tecnologias de
Informacao (TI) na vida das organizagcbes e a falta de maturidade para estas questOes
desenvolveu exponencialmente este mercado. De acordo com Davenport (1998) os
fornecedores de ERPs procuram resolver todos os problemas de gestio das organizagdes com

estes sistemas, o que os torna verdadeiramente aliciantes e, por outro lado, muito perigosos.

A Figura 5 apresenta de acordo com Umble, Haft & Umble (2003) a evolu¢ao dos sistemas
ERP.
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* A gestdo e controlo do inventario é a combinagao das tecnologias de informacio com
os processos de negdcio usados com o fim de manter o nivel de szock apropriado no
armazém. A um nivel tictico, a gestdo de inventirio inclui as actividades de
identificagdo dos requisitos do mesmo, fornecer técnicas de reposi¢io, monitorizar o

Gestao e Cor . . N . , .
uso dos items e reportar a situagdo do inventario.

Invetario

*Em 1970, tornou-se cada vez mais claro que as empresas ja nio se podiam dar ao luxo
de manter grandes quantidades de inventario. Este facto levou a introduc¢io do MRP
que representou um enorme passo em frente no processo de planeamento de
materiais.

T (e °1? MRP gerava ca}l§ndarizaf;io para as operagbes ¢ compras de matéria-prima

Planning (MRP) ?segndo—se no cenario de saida dos produtos acabados, na estrutura do sistema e nos
= niveis de stocks.

*O MRP II incorporou sistemas financeiros e contabilisticos a gestdo de materiais. Isto
permitiu as organiza¢des terem um processo de negécio mais integrado, controlando
todo o ciclo desde a aquisicio de materiais, o controlo do seu inventario até aos

WEEENEeEEnewe  produtos finais e sua distribuigdo.

Planning (MRP II)

* As novas inovagbes da tecnologia neste periodo permitiram ao anterior sistema de
gestao de recursos alargar-se as restantes areas da organizagdo. O termo ERP pode
aplicar-se nao s6 a organizacbes de fabrico, mas a todas as organizacdes que

B REICORIE  pretendam melhorar a sua competitividade usando os seus bens e a sua informacio

Planning mais eficientemente.
(ERP)

*Neste momento, os ambientes de TI estio a avancar para além das funcionalidades
actuais dos sistemas ERP em direccdo a um conjunto de novas fun¢des que agreguem
valor aquelas neles existentes.

* AplicagGes voltadas para SCM, CRM ou BI, representam a nova geracio de soffwares
que permitem as organizacdes seleccionarem e combinarem as aplicagbes que
consideram mais adequadas para atender aos requisitos de seu negécio.

Supply
Management (SCM)

CustomerRelationship
Management (CRM)

usiness Intelligencg

*Integrar este grande leque de novos sistemas é o novo grande desafio para os
proximos anos. Os especialistas de mercado comecam a falar em Serwvice Oriented

Architecture SOA).

*Este conceito envolve uma combinacio de tecnologias para engendrar solugdes que

ISRl permitam a troca de informacgdes entre aplicativos conectados visando compartilhar
Integration (EAI) dados e processos empresariais.

Figura 5 - Evolugio dos sistemas ERP e perspetivas futuras (Umble, Haft & Umble 2003)

29



Capitulo 11 — Revisio de Literatura

4.3. Principais objetivos dos ERP’s
Estes sistemas devem servir como facilitadores na gestao integrada de uma empresa. Os seus
principais objetivos sdo a eliminacio da redundancia de operagoes, a reducio da carga
administrativa e burocratica, a automatizacao de processos, a consisténcia da informacio, a
garantia de disponibilidade da informagiao de apoio a decisao em tempo real, tudo isto de forma

acessivel a todos os departamentos e areas funcionais das organizagdes.

4.4. Caracteristicas dos ERP’s
Para Carvalho (2010), estes sistemas sao dinamicos, escalaveis e acessiveis a todos quantos dele

necessitem. Caraterizam-se por ser:

Modulates — Sio constituidos por um nucleo comum que abarca todas as funcionalidades
indispensaveis ao seu bom funcionamento. No entanto, é possivel acoplar médulos
correspondentes aos varios processos ¢ atividades das areas de negdcio que fazem parte
das organizacGes, como por exemplo armazém, produgao, vendas, Compras, pagamentos,
recursos humanos, gestao da qualidade, etc. O comprador do soffware tera a sua disposi¢ao
diversos médulos e podera adquirir e integrar aqueles que julgar mais adequados a sua

01ganizagao e operagao.

Parametriziveis — O utilizador pode definir os parametros de acordo com as carateristicas
e necessidades da organizagdo, sem necessidade de programagdes adicionais. Sao
exemplos de alguns destes parametros os calendarios, os codigos de pafs, a moeda base

do sistema, o formato da data, etc.

Integrados — De acordo com a sua arquitetura, suportada por uma base de dados que
agrega toda a informacao gerada pelas diversas areas e partilhavel pelas mesmas, nao ha
necessidade de duplicagdes de entradas de dados. Se, por exemplo, o comprador alterar a
morada fiscal de um determinado fornecedor no sistema, esta informacao sera difundida
por todas as areas de negbcio, garantido dessa forma que a correspondéncia que o
departamento financeiro trocar com este fornecedor daquele momento em diante sera

entregue ao destinatario, sem que este departamento tenha sequer tido algum zzput.

Flexivel — O sistema ¢ capaz de se adequar as mutagdes da envolvente. Se um retalhista
pretender expandir a sua area de atuagao e comegar a produzir alguns dos produtos que
vende, entdo este pode ter a necessidade de adquirir o médulo de producio que até entao

nao necessitava.
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4.5. Arquitetura de um sistema ERP
A arquitetura de um sistema ERP tem como nuicleo uma base de dados partilhada, tal como se

pode ver na Figura 6.

Vendas e Relatotios Financas e controlo

distribui¢ao de gestio

Base de Produgao

Dados

Apoio a servigos

Gestao de Materiais

Gestao de Recursos

Humanos

Figura 6 - Arquitetura de um ERP (Adaptado de Carvalho 2010)

Pela conjugacido das caracteristicas anteriores, diz-se que este sistema ¢ agil e escalavel, isto
porque permite aos clientes irem comprando os médulos conforme as necessidades e de acordo

com o tipo de organizagao.

4.6. Vantagens dos sistemas ERP
A principal vantagem ¢ a capacidade de integrar, num sé sistema, informagao das diversas areas
funcionais que tradicionalmente se encontravam dispersas por varios sistemas independentes.
Para além disso, também facilita a obtencao de economias de escala ao eliminar tarefas
redundantes, diminui¢ao de erros, aumento da partilha de informagao, maiores velocidades de
processamento e melhorias de produtividade. Estes sistemas baseiam-se numa filosofia do tipo
cliente/servidor, o processamento e a informacio estdo acessiveis em tempo real e hd a
possibilidade de integracdo on-line com outros sistemas e aplicagdes. ERP’s disponibilizam a
informac¢ao num formato que toda a gente, e nao apenas técnicos, consegue entender. (Carvalho

2010)

Murphy & Simon (2002) sintetizaram os diversos beneficios inerentes a adogao dos sistemas

ERP por parte das organizac¢oes da seguinte forma (Tabela 8):
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Dimensdes Sub-dimensodes

Operacional Reducao dos custos

Reducio do tempo do ciclo operacional

v
v
v" Aumento da produtividade
V" Mais qualidade

v

Melhores servigcos prestados ao cliente

<

Gestio Melhor aproveitamento dos recursos

<

Melhores dados de suporte a tomada de decisio e

planeamento

<

Melhores performances

Estratégia Suporte ao crescimento do negécio
Criacdo de inovag¢oes de negbcio
Build cost leadership

Gera diferenciagao do produto

A U N N NN

Otimiza as ligagdes externas, a clientes e a fornecedores

<

Infra-estrutura de T1

Cria flexibilidade no negécio para suportar as mudangas
atuais e futuras
Reducio de custos em Tecnologias de Informagao

v" Aumento da capacidade na infraestrutura de T1

Organizacional v" Suporte as mudancas organizacionais
v" Facilita a aprendizagem do negécio

V" Cria perspetivas e visbes comuns

Tabela 8 - Beneficios da adogio de um sistema ERP (Mutphy & Simon 2002)

Para Nemati (2013), o contributo de um ERP para uma organizacgao divide-se em quatro pilares:

e Melhorias na rede de Supply Chain: O ERP fornece uma visio alargada sobre toda a rede
de Supply Chain, impossivel de obter com processos manuais. Através do MRP a
organiza¢ao pode monitorizar o estado e as atividades dos fornecedores, fabricas,
armazéns, ¢ permite que se mantenha facilmente a comunicagdo entre todos os

membros da rede de Supply Chain. Isto veio permitir uma melhor gestio dos processos
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e rastreabilidade, comecando pela encomenda, a produgao e ao envio do produto final
ao cliente. O estado de todas as operagoes pode ser monitorizado em qualquer momento
e corrigido a qualquer altura, em caso de problemas.

Minimizar atrasos: Muitas cadeias de abastecimento que nao usam sistemas ERP tém
fracas relagdes com os seus intervenientes e isso leva muitas vezes a perda ou prejuizos
para o negocio. As queixas mais frequentes sio envios tardios por parte dos
fornecedores, atrasos ou paragens na linha de producio e erros logisticos nos canais de
distribuicdo. Todos tém impacto negativo nas organizagées e, por consequeéncia,
resultam num impacto negativo para os clientes que sao a principal parte em qualquer
cadeia de Supply Chain.

Colaboragdo aprimorada: O ERP permite a organizacio ter controlo sobre os seus
fornecedores e distribuidores. Isto permite saber o que eles estao a fazer em qualquer
momento. Os sistemas ERP vieram preencher o espago entre os parceiros da Supply
Chain. Com o MRP todos os intervenientes da rede podem partilhar informacio, tais
como, necessidades, forecasts, niveis de inventario, estados da producao, planos de envio
de material e muitos mais em tempo real. Este tipo de informagao disponivel em tempo
real permite que os processos de Supply Chain sejam executados na perfeigao.

Custos reduzidos: Um MRP pode ajudar a reduzir despesas de muitas formas. Pode
ajudar a melhorar a gestao de inventario, facilitando o modelo just in time que elimina a
tensao acerca da disponibilidade de matérias primas e, por conseguinte, a necessidade
de armazenar matéria prima pode ser eliminada.

Permite um planeamento mais eficaz para que os niveis de produgao possam ser
definidos de acordo com as necessidades do cliente sem faltas. Pode também potenciar
a relacdo com fornecedores e distribuidores e permitir a quem toma decisGes identificar

oportunidades de redugao de custos, como por exemplo descontos por volume.

4.7. Limitagbes dos sistemas ERP

Para Amid & Kohansal (2014) e Carvalho (2010) os ERP’s sdo sistemas complexos que obrigam
a grandes periodos de parametrizacbes (em muitos casos sao adaptacOes de sistemas ja
existentes), variados testes e controlos, quer durante a fase de implementagao, quer durante a
fase de entrada em funcionamento ou mesmo depois. Os diversos estagios pelos quais a
implementagdo passa sio morosos, exigem muitos conhecimentos técnicos e elevado
investimento financeiro. Na maioria dos casos hd a necessidade de desenvolver aplicagbes
especificas para permitir a integracdo com sistemas de outros fabricantes, implicando ainda

custos adicionais.
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Independentemente da dimensao da organizagao, os investimentos sao grandes, implicando na
maior parte dos casos hlardware, software, comunicacdes, custos de implementagdo, de
manutenc¢ao do sistema, de formagdo para os utilizadores, aprendizagem e até adaptacdo da

cultura da empresa. (Silva, 2003; Moura, 20006).

4.8. Os Sistemas ERP nas organizagdes
De acordo com Dunaway & Bristow (2012), os sistemas ERP sao amplamente usados nas
empresas. Por exemplo, a Aegs Logistics, uma das maiores empresas Norte Americanas no
servico logistico de fornecimento de gaséleo e gasolina, completou em 2010 o projeto Bluewater
que consistia na implementa¢ao do ERP SAP. Este projeto foi considerado como o projeto de
TI mais importante da histéria da empresa. Durante esta migragdo a empresa passou por
diversas dificuldades, tais como, operagoes que usavam sistemas antigos sem qualquer tipo de
integracao, falta de automatiza¢do nos processos chave e a nao existéncia de uma visao
consolidada de todas as operag¢oes. Ao longo dos anos, os sistemas antigos revelaram diversas
fraquezas, os workflows eram inconsistentes, a informacao disponivel nao era fidvel nem
atualizada, havia muito trabalho duplicado e diversos desafios operacionais. Apds a
implementagdo, a Aegis percebeu o valor e os beneficios da implementacido do novo sistema
ERP, ou seja, o sistema trouxe disciplina aos processos do negocio, eliminou a duplicagao de
trabalho e veio permitir a captura de toda a informacgao operacional crucial e facilitar a troca

continua de informagao. (Rao, 2010).

4.9. O impacto dos sistemas ERP na industria e organizagées
Dunaway & Bristow (2012) referem ainda que os ERP’s continuam a impactar a industria e as
organizagoes. Muitas inovagoes foram desenvolvidas e implementadas nos altimos cinco a dez
anos. Houve um foco maior na gestao da Supply Chain e Customer Relationship Management (CRM)
e muitos dos fornecedores de sistemas ERP incorporaram estes dois médulos nos seus sistemas
para assim serem capazes de melhor servir os seus clientes, isto porque se foram apercebendo
que as empresas que serviam tinham necessidade de se manter escalaveis, flexiveis e ter as

ferramentas necessarias para competir nas respetivas industrias.

Ford (2010), ja em 2010 antevia que no futuro os sistemas ERP iriam ser impactados pelo cloud
computing. Dizia que o cloud computing viria permitir as empresas libertar-se de alguns recursos, isto
porque as mesmas teriam a sua disposicao um prestador de servicos capaz de possuir, manter
os sistemas e fornecer o software necessario através da Internet. Mais empresas podem beneficiar
dos sistemas ERP pois estas nao teriam de gerir mais o bardware ou software. As empresas tém

apenas que pagar o servico de acordo com a sua utilizacio em vez de terem que fazer um grande
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investimento de capital. “Este tipo de tecnologia flexivel abre a porta a uma nova forma de

conduzir negocios ageis sem que haja limitagoes de infraestruturas tecnoldgicas” (Ford, 2010).

Kanaracus (2010) também refere outra tecnologia que tera impacto no futuro da industria e
organizagoes, o BI (Business intelligence). Através de técnicas baseadas em computador é possivel
ter a capacidade de analisar grandes volumes de dados para fins de uma melhor tomada de

decisao.

4.10. A implementagio de um ERP numa Empresa Global
Para Pohludka, Stverkova & Slusarczyk (2018), a implementacdo e unificagio de um ERP
influencia o desenvolvimento sustentavel de uma empresa global. Os objetivos estratégicos
basicos de uma organizacao desde tipo sdo obrigatoriamente de crescimento a longo termo e
sustentabilidade. Num ambiente de crescimento competitivo é essencial gerir a empresa
eficazmente. Tal pode ser atingido desde que a estrutura organizacional e a estrutura operacional
da empresa estejam corretamente alinhadas do ponto de vista de um sistema ERP. Um processo
desta importancia e envergadura ¢ muito demorado e custoso em termos de recursos. A
implementaciao de um ERP unificado, a longo termo leva a uma significativa reduc¢do de custos
e tem um impacto positivo nos resultados financeiros da empresa. Nas empresas que operam
em mercados globais, para além da estrutura organizacional, ¢ necessario, para uma boa gestio,
que se tenham estabelecido e sistematizado as operagdes de negdcio do dia a dia. O objetivo é
que todas as filiais da empresa, estejam onde estiverem, operem na mesma plataforma. No
entanto, apenas um numero limitado de fornecedores destes sistemas disponibiliza uma solugao
deste tipo, o que resulta num custo de aquisi¢ao alto, elevados custos de manutengdo ou
subscricao, alta rigidez do sistema uma vez que ¢ considerado universal e cujo intuito é que
possa ser adaptado a qualquer tipo de empresa. No entanto, através de uma plataforma
unificada, a empresa ganha flexibilidade nas suas operagdes e na comunicagao e beneficiara de
uma maior capacidade para crescer e expandir o seu negocio a outros pafses ou até mesmo

adquirir outras empresas.

4.11. O ERP como uma decisdo estratégica
Miller (1997) refere que um pré-requisito para as empresas globais ¢ que estas tém de ser capazes
de reagir rapidamente aos eventos de mercado, ser capazes de implementar alteragOes
individuais em cada uma das filiais ao redor do globo e, a0 mesmo tempo, ter a capacidade de
estrategicamente gerir a empresa como um todo. A unificagdo de todos os processos da
empresa, estrutura organizacional, marketing e estratégia de negdcio e operagdes é crucial para

atingir este resultado. Por esta razao, Pollanen (2016) considera que o elemento mais
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influenciador de uma empresa é o seu ERP. Um dudnico ERP, apesar dos custos de
implementa¢dao, aumenta substancialmente o valor da empresa porque contribui para um
aumento da transparéncia e redugdo de ameacas operacionais. Os parametros que influenciam
a implementagdo de um ERP incluem o volume de fatura¢do da empresa, o numero de
empregados, o nimero de produtos, o numero de pafses onde a empresa esta representada e,
principalmente, a estratégia a longo prazo. Ainda assim, a implementagao s6 avanga se houver
poder financeiro para tal e se os sistemas existentes do ponto de vista operacional deixarem de

ser satisfatorios.

4.12. O processo de implementagio de um ERP
De acordo com Campbell (2003), a implementagdao de um ERP requer conhecimentos basicos

sobre tecnologias de informacao e comunicagao.

Ptak & Schragenheim (2004) referem que um sistema ERP veio introduzir ferramentas de
software para gerir os dados do negécio e que pode atuar ao nivel da Supply Chain, recec¢ao de
mercadorias, gestao de armazém, registo de encomendas de clientes, planeamento da produgao,
envio de mercadorias, contabilidade, gestao de recursos humanos e outras atividades que no seu

todo cobre todas as areas da empresa.

Durante o processo de implementacio, a empresa deve nao s6 adquirir o sistema de ERP que
achar mais adequando e funcional, como garantir que os seus colaboradores estao tecnicamente
capacitados e preparados para usar o sistema. A implementagao de um ERP ¢é acompanhada
por um processo de correciao da estrutura organizacional e pela normalizacao de processos
relacionados com todas as suas atividades. O processo de implementagao é sempre Gnico,
especifico, tem um perfodo de implementacao definido, metas e resultados esperados (Monk &

Wagner, 2013).
Quando se comega um projeto devem definir-se:

e O conteudo especifico do projeto;
e (Que recursos materiais Va0 Ser Necessarios;

¢ Que departamentos ¢ atividades de negocio serdo afetados, qual o subsistema de ERP

em que se inserem e para quando esta programada a sua implementagao;

A implementagao esta habitualmente dividida em varias etapas e cada nova etapa tem inicio

apos o término e aprovacao dos resultados da etapa anterior.
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De acordo com o resumo feito por Pohludka et al (2018) a implementa¢ao do ERP deve ser

dividida nas etapas seguintes:

1. Pesquisa sobre o tema da implementagao;

2. Documenta¢iao do projeto e organiza¢ao da sua implementacao;
3. Preparagiao de um teste;

4, Teste;

5. Comeco.

A implementacio de um ERP ¢é uma decisdo estratégica que envolve custos muito altos, o
envolvimento de muitos funcionarios da empresa e um possivel impacto negativo nos servigos
prestados aos clientes durante a fase de implementagio. Pelos motivos enumerados
anteriormente, este processo de implementagao requer a aten¢ao da gestao de topo da empresa

e os progressos devem ser comunicados aos acionistas.
A implementagdao de um sistema ERP tem quatro fases:

1. Tomada de decisao da gestao de topo, defini¢ao de objetivos, defini¢ao de calendario e
enquadramento financeiro.

2. Tase de preparagdao, onde uma equipa multidisciplinar de pessoas responsaveis pela
implementacio do ERP ¢ criada e onde ¢ elaborado o plano detalhado.

3. Execucido da implementagao do ERP. Esta fase tem um calendario que inclui todas as
fases necessarias a jusante.

4. Monitorizacao do desempenho do ERP ap6ds a implementacgao. Eliminacao dos efeitos
negativos, envolvimento de equipas locais em atividades de apoio e comunicagao

externa com os clientes, pessoas e institui¢oes afetadas.

A decisao acerca da implementagao de um sistema unificado de ERP numa empresa global ¢é
uma decisdao exclusivamente da competéncia do concelho de administragao da empresa. Esta
decisdo devera ser tomada apoiada com a visao estratégica a longo termo da empresa, os seus
planos e tendo em considera¢ao todos os possiveis aspetos. A administragao da empresa escolhe
uma equipa de implementagdo competente, quer do ponto de vista técnico, que de gestao de
todo o processo. Esta equipa ira gerir todo o processo, definir planos de execuc¢ao e conduzir

o projeto até ao objetivo final.

A fase de preparacdo ¢é a chave de todo o processo de implementacio de um ERP. Quanto

melhor for a preparagao, maior a possibilidade de o processo de implementagiao ser bem-
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sucedido e melhor sera a eliminagao de possiveis ameagas para a empresa. No inicio, com a
colaboragao de especialistas, o ERP selecionado precisa de ser personalizado para que va de
encontro a natureza da empresa, ao seu tipo de negocio, a gestdo do or¢amento financeiro e as
operagoes logisticas. A escolha de um fornecedor ERP depende de muitos parimetros e o
primeiro é a condi¢ao da empresa do ponto de vista dos sistemas informaticos atuais. Muita
gente ¢ envolvida nesta fase, desde equipas internas que conhecem bem a empresa, a colegas
externos que habitualmente pertencem a empresa escolhida para ser o fornecedor ERP. Estas
equipas sao criadas com o intuito de se sobreporem umas as outras. Incluem pessoas externas
a empresa que trazem experiéncia de outros projetos, baseando-se a sua contribui¢ao em termos
disponibiliza¢ao de informagao a medida que o projeto vai avancando de etapa em etapa e numa

visao realista da fase de pds execugio.

A fase de implementacao ¢ planeada passo a passo, usando métodos de testes de cenarios. Esta
fase deve ser executada tio rapidamente quanto possivel. Uma vez que a implementagao ¢é feita
enquanto a empresa esta a operar sem restricoes, uma op¢ao de substituicao esta pensada para
cada caso de forma a garantir sempre a operagao. Para eliminar e minimizar erros e eventos nao
planeados as empresas habitualmente recotrem ao #al implementation’ também conhecido como
dry run’ no periodo em que a empresa tiver uma pausa, como por exemplo petiodos de férias ou
fins de semana. Estes testes de implementacdo em ambiente real vio dando a empresa dados
reais e experiéncias que servem de base para que o plano de implementagao va sendo
modificado. Em empresas globais, a implementacdo ocorre por fases, sendo feita gradualmente
por regides. Cada fase traz consigo experiéncia e conhecimento que ajudam a acelerar e a
minimizar os erros e eventos inesperados nas fases seguintes. A implementacao leva tempo e
devem ser asseguradas as operagdes funcionais da empresa. Ainda que todo o processo tenha
sido planeado com cuidado, podem surgir complicagdes inesperadas. Para minimizar o impacto
para os clientes estes sao informados no decotrrer do processo e é-lhes fornecido o maximo de

informacao relevante.

Na fase de Pés Implementagao, é necessario que a equipa de implementagdao se mantenha em

colaboracdo com as equipas locais. A sua contribui¢do ¢ estabelecer comunicagaio com 0s

3 Trial implementation — trata-se de uma implementagio em pequena escala planeada que acorre antes do langamento
principal de um projeto. APM, consultado em 23 de novembro de 2019 através de
https://www.apm.org.uk/resources/find-a-resource/what-is-the-difference-between-a-trial-and-a-pilot

4 Dry run — tratam-se de um conjunto de teste estaticos executado pela equipa de desenvolvimento para mitigar a
falha de um produto. Estes testes ocorrem antes de que o produto seja entregue ao cliente e este ndo cumpra com
os requisitos  previstos. Study, consultado em 23 de Dezembro de 2019 através de
https://study.com/academy/lesson/dry-run-testing-in-software-development.html
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clientes, monitorizar os impactos negativos da implementagao e dar suporte ao cliente. Nesta
fase sdo quantificadas as perdas em vendas e o impacto na reputagdao que a empresa sofreu por
causa da implementacdo do ERP. Todas as equipas locais devem estar envolvidas nesta fase: o
departamento de vendas d4 um foco maior ao suporte de clientes e o departamento financeiro
comunica aos fornecedores o que esta a acontecer e informa, por exemplo, que poderio existir

atrasos pontuais nos pagamentos.

A implementagdao no seu todo, desde a decisdo até a nova solu¢ao completamente funcional,
leva tempo. O tempo necessario depende do tamanho da empresa, do investimento financeiro
e do investimento humano que ¢é feito. Sendo um investimento estratégico para O
desenvolvimento das empresas, geralmente estas ddo muito eénfase ao ERP e estao dispostas a
alocar quantidades consideraveis de dinheiro e meios humanos para que a implementagao seja

curta e com o menor nimero de efeitos negativos.
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1. Descrigdo do estudo de caso
A fungido das Compras na empresa vai muito além da compra de materiais e servigos,
desempenha um papel estratégico e esta presente desde que o material é requerido até que ¢
posto a disposi¢ao de quem dele necessita. O departamento de Supply Chain, onde as Compras
se inserem, ¢ responsavel por gerir todos os materiais e servicos, de forma a satisfazer as
necessidades de todos os departamentos e a atingir os objetivos estratégicos da empresa. O
presente projeto incide nesse departamento e visa o estudo dos seus processos operacionais,

com o objetivo de aumentar a eficiéncia dos mesmos.

Na realizagao deste trabalho de projeto, foi utilizada a metodologia de investigagio Action
Research. Esta metodologia de investigagao procura encontrar as solu¢oes para os problemas
encontrados, através da execugao de ciclos de investigagao e agao. Esta estratégia de investigacao
enfatiza a natureza interativa das fases que a compdoem, sendo essas o diagnostico, planeamento,
implementacdo de agdes, avaliagdo das agoes implementadas e especifica¢ao da aprendizagem,

como ¢ possivel observar na Figura 7 (Latorre & Espafia, 2003).

Especificagao
de

aprendizagem

Planeamento de
agoes

Avaliacao dos
resultados

Implementa¢ao
de acoes

Figura 7 - Ciclo da metodologia de Action Research - Adaptado de Latotre & Espani (2013)

41



Capitulo 11T — Metodologia

No presente capitulo sera feita uma breve apresentacio da empresa onde se realizou o estudo
de caso, a caracterizagdo da situacio atual das Compras, a descri¢ao do processo de Compras e

a sintese dos problemas detetados.

1.1. Apresentagio da empresa
Nascida em 1845, a empresa inicialmente dedicava-se a producao de artigos em madeira, como
por exemplo cadeiras, mesas e bilhares. Em 1890, a empresa expandiu o seu negécio para o
Bowling. Em 1912 ampliou os seus negocios além-fronteiras e em 1925 entrou no mercado
bolsista. Corria 0 ano de 2000 quando comegou a apostar no ramo nautico e tecnologico, tendo
em apenas dois anos aberto uma fabrica de constru¢ao de embarcagdes de recreio no México.
Passados cinco anos, em 2005, praticamente duplicou a sua presenga no ramo nautico, tendo
adquirido 13 marcas de barcos e apostado no alargamento da sua rede de revendedores. A
estratégia era simples: ser o melhor player em todas as industrias onde esta envolvida: bilhares,

bowling, fitness, motores e barcos.

1.2. Estrutura organizacional
Trata-se de uma empresa multinacional presente em varios mercados, sendo que o objeto deste

estudo é o ramo da construciao de embarcacdes de recreio.

O Organigrama da empresa (ver Figura 8), sediada em Vila Nova de Cerveira, apresenta-se da

seguinte forma:

Diretor do Boat
Group Europa
L
r T T 1
Diretor de . . . .
~ Financeiro Comercial Sourcing
Operagdes
1
r T T T T T 1
. o . _— - Recursos o
Supply - S e
I— I— Higiene e
Compras Planeamento Seguranga no
Trabalho

Figura 8 - Organigrama da Empresa
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Em 2018, a distribui¢ao das unidades fabris da empresa na Europa distribufa-se de acordo com
a Figura 9. Em Portugal, estava sediada em Vila Nova de Cerveira a unica unidade fabril na
Europa. Na Polénia, em 2018, estavam em regime de subcontratagdo ao servigo da empresa trés
outras empresas que representavam mais de 60% da capacidade produtiva que a empresa tinha

na Europa.

- b

Porrf’:ligalhm N

ila Nova de Cerveira B

Figura 9 - Localizagio das diferentes unidades fabtis da empresa na Europa

Este estudo visa especialmente a sec¢ao de Compras, parte integrante do departamento de Supply

Chain.

Este departamento ¢ responsavel pela gestao das atividades dos armazéns, Compras, logistica
interna e parcialmente pela gestao dos transportes, quer de zzbound, quer de outbound. No que diz
respeito aos armazéns, a gestao prende-se principalmente com a gestao do espago e inventario.
Relativamente as Compras/aprovisionamento, o foco estd na gestio das Compras e

abastecimento de materiais e servicos as fabricas.

Fazem ainda parte das fungoes deste departamento, o procurement a nivel local, a criagao e gestao
do SMF (Supplier Master File), ou seja, a criagao e a gestao dos fornecedores no ERP, a criagao
de novos PN’s conforme a necessidade, seja motivada pelo lancamento de novos produtos ou
por Engineering Change Notice (ECN’s). Esta funcao da especial importincia a relacio com os
fornecedores, obtencio de melhores precos de compra, melhores prazos e condigdes de

pagamento.
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No seio desta empresa o material planner é responsavel por criar ordens de encomenda baseadas
em condi¢oes previamente negociadas, gerir datas de entrega, sfocks e pedidos de transporte, ja
que a grande maioria dos fornecedores, no que aos termos de entrega diz respeito, ¢ um Ex
Works (EXW). A nivel local é-lhe permitido negociar servigos e estabelecer contactos com

possiveis novos fornecedores.

1.3. Os processos das Comptas
Todos os processos das Compras, independentemente do segmento em causa, classificam-se da

seguinte forma (Figura 10):

, .
Processos estratégicos
B PEEEED illa Definir recursos e Definir Objetivos e Definir orcamento iy itz
das compras na estratégia para . L i objetivos de necessidades e
perfis funcionais KPI's das compras p i o
empresa cada segmento melhoria continua plano de formagdo

Processos de suporte

Gerir Gerir Base de . Gerir e Gerir processos
~ Gerir Gerir Sistemas .
alteragdes de Dados de orgamento e ~ de melhoria
de Informagdo p
continua

BOM's fornecedores [elactes KPI's

Processos operacionais
Gerir Nenean e Gerir ordens de Verificar estado d Receber i CEs
necessidades gocl encomenda da encomenda encomenda encomenda o

Figura 10 - Mapa de processos das Compras na empresa

Como ¢é sabido, os materiais e servigos sao essenciais para suportar o funcionamento das fabricas
da empresa. As Compras lidam com milhares de Part Numbers e servigos diferentes e, por este
motivo, torna-se necessario geri-los de forma eficiente. Deste modo, a empresa considera duas

formas de gestio de materiais e servigos:

e Gestio operacional: diz respeito a forma como as Compras funcionam e os processos
se interligam.
Neste caso, a empresa divide os materiais e servicos em duas categorias, com autorizagao
permanente de compra e sem autorizacio permanente de compra. Relativamente 2
primeira, se o material/peca tiver sido previamente aprovado em ambiente de produgio,
usualmente estes materiais/pecas sdo de consumo cotrente e existem em sfock no

armazém. Relativamente a segunda, esta decotre enquanto o novo material/peca fizer
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parte do processo de New Parts Metrics (NPM) e a equipa de Project Development and
Environmental (PD&E) ainda nao tiver feito o Design 1 alidation (DV).
e Gestio estratégica: a forma como as Compras caracterizam de forma estratégica os

servicos e materiais, associando um nivel de risco a cada um deles. Sao trés os niveis de

risco associados aos novos materiais/pecas, tal como descreve a Tabela 9.

Criticos para a seguranca dos barcos e satisfagiao dos clientes.

Impedem a unido do casco com a coberta.

Materiais/pecas desenhas especificamente para o produto da

empresa para as quais apenas um fornecedor esta definido.

Outros materiais e Servigos.

Tabela 9 - Niveis de risco associados 2 compra de materiais e servigos

1.4. Gestio dos fornecedores
Todos os fornecedores devem satisfazer alguns requisitos impostos pela empresa, que variam

de acordo com os materiais ou servicos fornecidos.

1. Selecao e aprovacio;
2. Avalia¢ao de acordo com o risco do material ou servico que fornece;

3. Analise do risco do fornecedot.

Antes de avancar com qualquer compra, ainda na fase de criagao dos fornecedores, todos eles
sao sujeitos a um processo de selecdo e aprovagao, em que sao validadas as informagoes
financeiras e organizacionais. Dependendo da criticidade que o fornecedor representa para a
empresa, podem ser realizadas auditorias. A avaliacdo de critérios como ndo conformidades,
atrasos nas entregas, nao confirmagao das encomendas dentro do prazo maximo de cinco dias
uteis, a proatividade, a flexibilidade e capacidade de resposta a imprevistos e o tempo médio de

resposta fazem parte da avaliagdo continua dos fornecedores.

1.5. Gestdo de ordens de encomenda
A empresa utiliza o ERP da IBM o AS400 para processar e gerir as ordens de encomenda. As

necessidades sao extraidas do ERP para uma aplicagao em Excel onde ¢é feita a analise das
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necessidades e o planeamento e simulagao das novas encomendas. No que diz respeito as
autoriza¢des de compra, para materiais/pecas de stock corrente, cada material Planner tem um
plafond diatio limite de cinquenta mil euros por fornecedor. Para materiais/servicos que nao
facam parte do stock corrente, os material planners tém autonomia para processar encomendas
requeridas pelos responsaveis de departamento até um limite de cem euros. Ultrapassando este
limite, é necessaria uma autorizagao expressa do diretor de operagdes e uma indicagio da

respetiva autorizagao de investimento.

1.6. Caracterizagio da situagio atual das Compras
De acordo com os dados apresentados na Tabela 10, em 2018 o volume de Compras da empresa
correspondeu a €40.383.884,03. Desde ha varios anos que a empresa tem vindo a aumentar
linearmente a sua capacidade produtiva quer em Portugal, quer na Polénia, o que se reflete no
volume das Compras. No que diz respeito a Polonia, este ciclo quebrou-se drasticamente entre

0 2° e 0 3° trimestre de 2018, como ¢ evidenciado pela Tabela 10.

Isto porque inicialmente uma das fabricas em regime de subcontratagio aumentou
significativamente os precos, o que acabou por afetar a colabora¢io entre ambas as empresas e
levou a uma reducao da produgao alocada a essa fabrica, que mais tarde acabou por ser vendida,
tendo a partir desse momento limitado a producao dos barcos contratualizados até aquela data
e nao aceitado mais encomendas. Ja em Portugal a tendéncia manteve-se positiva, tendo
aumentado ainda mais com a transferéncia de alguma da produgio que estava alocada a fabrica

que deixou de prestar servigos.

Volume de Compras

Portugal Pol6nia Total

1° Trimestre | € 2290 49227 | € 217757470 | € 4468 06697

so17 |2 Trimestre | € 354432236 | € 556701056 | € 911133202
3° Trimestre | € 3546 117,84 | € 513994270 | € 8686 060,54

4 Trimestre | € 470706153 | € 796151679 | € 12668 57832

1° Trimestre | € 4916 479,78 | € 7820 63483 | € 12737 114,62

2° Trimestre | € 3963 600,00 | € 763143317 | € 1159503318

3° Trimestre | € 457549125 | € 401382173 | € 8589 312,98

4° Trimestre | € 448165334 | € 298099610 | € 7462 649,44

1° Trimestre | € 484283346 | € 236521931 | € 720805278
2° Trimestre | € 491276432 | € 222456412 | € 713732844

Tabela 10 - Evoluc¢io do volume de Compras
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O Grafico 1 representa tendencialmente a evolugao histérica, no que diz respeito ao volume de

Compra.
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Grifico 1 - Evolugio do volume de Compras
O volume de Compras estd intrinsecamente ligado ao numero de artigos em inventario, Tabela

11.

Artigos em Inventirio

2017 2019
1 o 20 30 40 1 o 20 30 40 1 o 20
Trim | Trim | Trim | Trim Trim Trim Trim Trim Trim Trim

Portugal] 2440 | 3876 | 3753 | 4311 4940 | 4528 | 4818 | 4177 | 4918 | 5222
Polénia | 1230 | 3445 | 3873 | 4435 | 4594 | 4843 | 3176 | 2916 | 2492 | 2385

Tabela 11 - Artigos em Inventirio

A redugao do volume de Compras na Polénia reflete em 2018 a quebra motivada pelo fim da
pareceria de negdcio com uma das fabricas em regime de subcontratagao. As dificuldades que a
empresa comegou a sentir nesse ano e continua a sentir em 2019, prendem-se com a diminuigao

da capacidade produtiva, fruto do fim dessa parceria de longa duracio.

Pela analise da Tabela 11, é possivel verificar que em 2018 houve uma redugao gradual do
namero de modelos a produzir na Poldnia, sendo que parte desses modelos foram transferidos

para Portugal. Desde entio, a unidade de producio em Portugal tudo tem feito para aumentar
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e maximizar a sua capacidade produtiva de forma a minimizar o impacto da perda de um

importante player na Polonia.

Otrdens de Encomenda Processadas

2017
1° 20 30 40 1° 20 30 40 1° 20
Trim | Trim | Trim | Ttrim Trim Trim Trim Trim Trim Trim
Portugal] 1305 1465 | 1158 | 1370 1512 1614 1516 1384 1779 1965
Polénia | 232 508 676 819 838 886 586 617 657 654

Tabela 12 - Ordens de Encomenda Processadas

Também nas Tabela 11 e Tabela 12 ¢é possivel verificar o impacto do corte de s/os de produgao

na Polénia e consequente transferéncia para Portugal. Para a diminuigdio do numero de

fornecedores ativos na Polénia (veja-se para tal o Grafico 2) contribuiu também a

descontinuacio de alguns modelos.
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Grifico 2 - Evolugio do n° de fornecedotes ativos
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Por necessidade, o portfélio de modelos no mercado foi obrigatoriamente reduzido. Em média,

ja em 2019, cada fornecedor recebeu quatro encomendas por trimestre. Em Portugal,

comparativamente com o periodo homologo, foram processadas mais 20% de encomendas em

2019. Considerem-se para tal os dados apresentados no Grafico 3.
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Evolugdo do n2 de encomendas em Portugal
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Grifico 3 - Evolugio do n° de encomendas em Portugal
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Grifico 4 - Evolugio do n° de encomendas na Polénia

Como se pode observar nos Grafico 3 e Grafico 4, a tendéncia evidente representada pelo

nimero de encomendas ¢ refletida pelo numero de fornecedores ativos. A andlise do Grafico

reflete a quebra de produc¢iao que a Polénia sofreu a partir do 2° trimestre de 2018.

5,
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A descontinuagao de modelos na Polénia e a transferéncia de alguns desses modelos para
Portugal esta também refletida no nimero de PN’s encomendados, como se pode observar na

Tabela 13 , onde se destaca um aumento crescente em Portugal.

Numero de PN's encomendados

2017

1° 70 30 40 1° 20 30 40 1° 20
Trim. | Trim. | Trim. | Trim. | Ttim. | Ttim. | Trim. | Ttim. | Trim. | Trim.
Portugal | 4944 | 6750 | 5856 | 7016 8465 7563 7865 7821 10441 | 12564
Polénia | 1494 | 3694 | 5088 | 5997 6178 6786 4033 3998 | 3388 | 3498

Tabela 13 - Nametro de PN's encomendados

Como se verifica no Grafico 5, a partir do segundo trimestre de 2018 a diminui¢ao do nimero

de PN’s encomendados na Polénia é contraposta pelo igual aumento em Portugal.
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Grifico 5 - Evolugio do N° de PN encomendados

1.7. Descrigido do processo de Compras
O processo das Compras é gerido em paralelo pelos departamentos de Sourcing e Supply Chain.
O departamento de Sourcing, que esta sediado no centro da Europa, gere os contratos globais do
grupo europeu e é constituido por quatro pessoas: um diretor, um responsavel pelos materiais
base, um responsavel pelos especificos e uma assistente operacional. O departamento de Supply
Chain esta presente em duas localizacdes na Europa, em Portugal e na Polénia, e é composto
por cinco Material Planners que dividem entre eles todos os fornecedores do Boat Group, sendo
que o mesmo Material Planner, independentemente de onde este esteja sediado, gere o

abastecimento de todas as fabricas em ambas as localizagdes. Como parte dos part numbers
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utilizados sdo comuns a ambas as localizagbes e sendo que o Material Planner é responsavel pela
gestdo do sfock de ambas, é mais facil gerir o inventario e transferir material de uma localizagdao
para a outra em caso de necessidade, ndo tendo para o efeito que fazer qualquer pedido a

nenhum colega.

O processo de compra de matérias primas para a construcao dos barcos inicia-se pela equipa de
Investigation & Development (1&D), que especifica em detalhe os materiais que necessita. Essas
especificagoes passam para o departamento de Souring que, juntamente com diversos
fornecedores, vai negociar os termos de compra e contratualizar. Em paralelo, a equipa de
sourcing passa os novos PN’s quer aos fornecedores, quer aos Material Planner, sendo que estes
ultimos sao responsaveis pela sua criagdo e configuracao no sistema. Tendo definido qual ou
quais os fornecedores escolhidos, o responsavel de Soxrcing pelo processo de procurement para a
matéria prima da indicagdes aos material planner para comprar reduzida quantidade de um dado
PN para DV (Design 1 alidation), informa o prego contratualizado, o Lead Time ('T), a Mininum
Order Quantity e a Multiple Order Quantity. Os compradores langam as encomendas tendo em

consideragao as datas de arranque do novo projeto ou a implementac¢ao da ECN.

Tendo sido recebidas as primeiras unidades para DV, o armazém segrega o material recebido,
pois este nao pode dar entrada em armazém geral de matéria prima sem ter passado a validagao.
O comprador alerta para este facto e informa a equipa de PD&E que o material esta disponivel
para ser testado e validado. Sempre que haja alteragdes nas especificacdes do material, o material
Pplanner sera informado acerca da necessidade de colocar uma nova encomenda e quais as novas
especificagoes, pois passa a ser também sua responsabilidade acordar com o fornecedor a

entrega de novas amostras.

Tendo a equipa de PD&E aprovado o DV do novo material/peca, os departamentos de sourcing,
Compras e armazém sdo informados. O departamento de soxrcing da por concluido o processo
de procurement e a responsabilidade no abastecimento regular do novo matetial/peca passa a set
do departamento de Compras. O departamento de Compras, apos ter recebido a aprovagao, é
responsavel pela gestao de todas as encomendas seguintes. A equipa de armazém ¢ notificada e,
a partir daquele momento, o sfock que resta apos o processo de validagoes devera dar entrada

em armazém e ser-lhe-2 atribuida uma localizacio.

Os material planners sio também responsaveis pela rececio documental do material, verificagao

do estado do material a chegada, verificacao do registo de quantidades, devolugoes e resolucao
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de quaisquer niao conformidades. Posteriormente validam as faturas e pagamentos ao

fornecedor.

Para as reposi¢oes de inventario correntes, o comprador devera programar as encomendas de

acordo com as necessidades.

Todos os procedimentos descritos nos paragrafos anteriores sio suportados pelo software da

IBM, o AS400, que permite o fluxo informatizado das ordens de compra, rece¢oes, devolugoes

e validacdo de faturas.

Na Tabela 14 apresentam-se de forma resumida as etapas e as principais tarefas do processo de

Compras da empresa. As etapas e tarefas foram atribuidas, com base na revisio da literatura,

uma classificagio de acordo com um nivel de gestio (estratégico, tatico e operacional) a que

correspondem.
Nivel de Gestao
. Participacio no processo de
Formalizagio pag p X
defini¢ao de especificagdes
das
Especificacbes prm —
P & Analise de requisi¢oes
Pesquisa de fornecedores
Envio e analise de pedidos de
Selecio de ~ X
5 cotacio
fornecedores
e contratacio Pedido e analise de amostras X
Negociacao das condi¢bes de
X
fornecimento
Emissao e envio de ordens
Encomenda
de compra
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Recegio da

encomenda

Verificacio do estado dos

materiais a chegada

Verificagao das quantidades
entregues versus quantidades

pedidas

Lancamento da confirmacio
da rececdo no sistema —

fecho da ordem de compra

Resolugao de problemas
detetados no momento da

rececao

Validagio de
faturas e

paga.rncntos

Verificar se a fatura recebida
esta de acordo com a ordem

de compra recebida

Validac¢ao e confirmaciao do
valor e prazo de pagamento

ao fornecedor

Tabela 14 - Etapas e principais tatefas do processo de compra, enquadradas nos trés niveis de gestio

1.8. Colocagido e monotorizagio das encomendas

A encomenda deve ser clara e especifica relativamente as informagdes e instrugdes que sao

transmitidas ao fornecedor, como por exemplo data e local de entrega. No caso de produtos

rotineiros, os material planners podem negociar acordos-quadro, que dao cobertura a satisfagao

de necessidades durante um periodo de tempo mais longo.
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A Figura 11, apresenta as diversas etapas do processo de compra:

Purchasing/ ordering

(operational procurement)

Sonrcing
(strategic procurement)

<
«

A

» < »
» « »

1
1
1
1
1
1
1
1
1
Formalizar Selecionar = ! o e
e Contratagdo ! Encomenda Monitorizagao Avaliagdo
especificagbes fornecedores 1
1
1
1
1
1
1
1
1

A
v

v

Figura 11 - Etapas do processo de compra (Adaptado de Carvalho 2017)

A empresa habitualmente faz acordos deste tipo com duragao anual, isto de acordo com a

duragdo do MY (model year). A cada ano, quando se programam os produtos que vao sofrer

alteragoes ou mesmo ser descontinuados, todos 0s acordos e pregos sao revistos.

Para Carvalho (2010), a monotorizagdo da encomenda, pode envolver:

Deslocagoes as instalacdes dos fornecedores;

Negociagbes sobre alteragdes de natureza técnica;

Solicitagao de planos de producao e confirmacao da data prevista de entrega;
Verificagdo sobre se os produtos entregues respeitam as especificacdes acordadas;

Responsabilidade sobre os contactos efetuados com os clientes (troca de

correspondéncia comercial)

1.9. Medidas de Performance das Compras

A empresa mede a performance das Compras em termos estratégicos e operacionais, de forma

qualitativa e quantitativa.

As métricas que a empresa usa estao apresentadas de forma resumida na Tabela 15:
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Custos Operacionais
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Indicador

Percentagem de rejei¢oes feitas pela qualidade a
chegada ao armazém

Percentagens de bens rejeitados pela qualidade no
decorrer da montagem

Percentagem de bens reclamados em servi¢o de pos-
venda

Percentagem de stock que nio se move ha um certo
periodo de tempo

Numero de quebras de stock

Comparagio entre o stock e 0 stock estimado

Numero de pedidos em Backorders

Desempenho na entrega de bens do fornecedor
Tempo necessatio para processar ordens de
encomenda

Comparagao entre o prec¢o atual e o preco standard

Custo de processar uma ordem de encomenda
Custos de znbound de mercadorias
Custo de conferéncia e rece¢io de encomendas

Tabela 15 - KPI's das Compras

Seguidamente observar-se-a mais em pormenor como ¢ feito o calculo dos Key Performance

Indicators (KPI's) acima mencionados.

No que diz respeito a Qualidade, as reclamagdes sdo geridas em trés categorias distintas, medidas

em percentagem: o numero de bens rejeitados a chegada ao armazém, o numero de bens

rejeitados no decorrer da montagem e o numero de bens reclamados no servico de pds-venda.

A rubrica Quality Performance (Figura 12) é inteiramente da responsabilidade do departamento

de Qualidade.
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Elements of Rating mets

If no delays then 3, otherwise needs manual review
% of delivered on ime

elivery Performance shipmenls 3
Vendor with more than 0 paris received in the period
# of parts claimed / parts
received (%)
uality Performance # of re-occurent claims (#) 3
Subjective - Minor Impact — Some operational impact that did
. " not imply stoppage
Impact in production (¥/N) Major Impact --= VWhen there was stoppage
Inifial reply to quality claims
esponsivenass 3
Subjective - Response to change requests (flexibility)
Reply to 5C
DxQxR= 27

Figura 12 - Métricas
Em relacdo a Quantidade, a percentagem de s7ock que nio se move hd um certo periodo de
tempo ¢ calculada através da duragao do sk em meses, quando comparadas as necessidades
com a quantidade em stock. A coluna MOS, que faz parte da ferramenta MRP, indica aos material

Pplanners quais os artigos cuja duragao de stock é mais alargada (Figura 13).

Part Number| - | Description |~ Ul - | SUI - | SUPLName || PI1/-T| Saf - |in[~ | Su ~ | Sur - |MOS |~ | Type - |Mont| - "wk29-Ju - "wk30-J{ - "wk31-Aud - "'wk32-Au - 'wk33-Au - "'wk34-Al - 'wk35-Se - 'wk3t

INTT70I0 SHOFE POWER PC | 3953 MASTERWOLTEL, & 0 0 8 22,0625 OnHand 5 5 7 7 7 7 0
POs 0 0 3 0 0 0 O

r Dernand 5 1 1 0 0 0 1 1

INTT7 25869 SWITCHSELLICPC 3383 MASTERWOLTEL % 0 0 21 5 2888889 OnHand 2 i 21 21 21 21 1 7
B 0 0 10 ] 0 0 0 0

r Demnand 4 1 0 ] 0 0 2 2

INTZ014745 GALVANCISOLPC 3983 MASTERWOLTEL, & 0 0 & 1 3 On Hand 1 b ] 3 5 5 8 7
Fis 0 0 i ] 0 0 O

r Dernand 5 1 1 0 0 0 1 1

INT2086273 0AMPPAONALPC 3383 MASTERWOLTEL % 0 0 9 2 1941176 OnHand 5 5 8 B 8 8 5 9
s 0 0 4 0 0 0 O

r Dernand 5 1 1 [ 0 0 2 1

INTS7E86104  SINGLE BATTEFFC 3353 MASTERWOLTEA % 0 0 22 3 2.27272F Unrad 1 " " * I I i i
B 0 0 0 0 0 0 o

r Demnand 5 5 i ] 0 0 3 4

UTES77238 FELAYCHARGINPC 3983 MASTERWOLTEL & 0 0 & 2 1 On Hand 5 3 9 3 5 5 g i
Fis 0 0 6 ] 0 0 O

Dernand 3 2 0 i 0 0 3 1

Figura 13 - Calculo de Meses de Stock

Quando um modelo ¢ descontinuado ou uma ECN ¢é implementada e determinado artigo deixa

de fazer parte da BOM, ¢ considerado um obsoleto.

O numero de quebras de stock é quantificado através da folha de faltas e ¢ categorizado conforme
a razao que levou a falta, seja ela responsabilidade da empresa ou do fornecedor. Como se pode
ver através da Figura 14, sao registadas varias informagdes, tais como as referéncias em falta, o

respetivo fornecedor, o barco ao qual a falta diz respeito e a quantidade.
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INT 22902548 FLEXITEEK,STBD ACCESS HATCH TT FLEXITEEK INTERNATIONAL AB 10/08/2019 QSBTSOP AL Nave 3 10 1 tbe
UTE 874692 FIREPORT DAFO BRAND AB 10/09/2019 QS605PH A4 Nave 3 13 1 available 13 units
INT 2309850 CUSH, CENTER SUNDECK CK ADRIATICA 10/08/2018 QS675CR Al Nave 3 10 1

INT 2309891 CUSH, FWD SUNDECK CK ADRIATICA 10/08/2019 QSE75CR AL Nave 3 10 1

INT 2316722 CUSH, ANCHOR HATCH CK ADRIATICA 10/08/2019 QSB75CR Al Nave 3 10 1

INT 2312966 CUSH, SUNLOUNGE FILLER CK ADRIATICA 10/0872019 QSBTSCR Al Nave 3 10 1

UTE 877238 RELAY CHARGING DUAL BATTERY MASTERVOLT BY 10/08/2019 Qs87550 BS Nave 6 4 1

INT 21011228 HINGE ASSY, FOLDING SEAT RH BWP SKORKIEWICZ SP J 10/08/2018 QS87580 BS Nave 6 4 1

INT 2301774 PANEL,SW CRTSY LT NO FRAME NAVIX OY 10/08/2019 QSB75CR Al Nave 3 12 1

INT 2303178 CHAFE PLATE ANCHOR HATCH CK BWP SKORKIEWICZ SP J 10/08/2019 QSB7SCR Al Nave 3 12 1

INT 21011226 HINGE ASSY, FOLDING SEAT RH BWP SKORKIEWICZ SP.J 10/08/2019 QS605PH A4 Nave 3 14 1

INT 2286863 LIGHT LED NAV AR 30" FOLD DOW | BRUNSWICK MARINE IN EMEA, INC 10/08/2019 QS605PH A4 Nave 3 14 1

INT 22907838 FLEXITEEK, HELM SEAT HATCH TR FLEXITEEK INTERNATIONAL AB 10/08/2019 QSBTS0P AL Nave 3 10 1

Figura 14 - Registo de Faltas no chio de fibtica
O registo desta informacao permite também avaliar a performance dos fornecedores, analisar a

evolugdo do nimero de PN em falta (Grafico 0), perceber as razoes que deram origem a falta e

em agdes posteriores intervir junto do fornecedor para que o mesmo nio se volte a repetir.

o — o —
Contagem de Part number Month 7= ﬂ Year vz ﬂ

Total (1 ||| 2019 |

30 2018
.
D Supplier éE ﬁ
i -
E A GRAFIC...

10 wrotal || 7 ADRIATICA
8 AJM-ANT...
. ? AMAVICAL
o [ | 10
1 2 3 4 5 B

20

15

w

BAITRA, S.L.
11
2019 BIBUS PO...
ADRIATICA 12 BRUNSWI
Supplier ¥ vear »¥ Month .Y it v

DDIIRICYATL

Grifico 6 - Evolugio dos PN em falta por fornecedor

As diferencas no que diz respeito a comparagio entre o sfock € o stock estimado sio quantificaveis

através dos aicle counts diarios ou inventarios anuais e intercalares.

E feita semanalmente a analise e seguimento de pedidos em backorder, quer pela importincia
6bvia que isso tem na gestao diaria da disponibilidade de materiais, quer pela avaliagao que ¢
feita ao desempenho dos fornecedores. No Grafico 7 pode-se analisar quais os fornecedores

com a maior percentagem de ordens de encomenda em atraso.
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Input date )4

dez 2018 MESES
2018
JAN FEW  MAR  ABR MAl JUN JuL AGO  SET ouT NOV  DEZ

— Portugal b/o %

68%

uTotzl
20%

10%

Grifico 7 - Petcentagem de ordens de encomenda em atraso

Em relagao ao tempo ¢ feita a analise comparativa entre o Lead Time anunciado pelo fornecedor
e o Lead Time real para as encomendas, sendo feito o calculo através da data de colocagao de

encomenda e data de rececio do material em armazém.

Ainda dentro da ribrica do tempo, que motivou este trabalho, na Figura 27 pode-se observar o
tempo necessario para processar ordens de encomenda. Esta era uma das tarefas onde os
Material Planners gastavam mais tempo, que na sua maioria nao era de valor acrescentado e, como
tal, era important{ssimo diminui-lo. Este topico sera abordado em detalhe no capitulo seguinte:

automatizagao do processo de Compras.

A comparagiao do Prego fica a cargo do departamento financeiro, que ¢ responsavel pela

monotorizagao e comparagio entre o prego atual e o prego standard (ver Figura 15).
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Supplier Total

01411 AJM-ANTONIO J. MES 569,13 €
02407 LUMINOSOS TOLTECH S 558,25 €
01633 AOC, LLC 342,30 €
03800 BRUNSWICK MARINE IN -401,80 €
01203 LAMINATHUSET COMBI -913,79 €
Others 363,36 €
Total 517,45 €
Jan 674,00
Feb -6 376,31
Mar 41 389,05
April 27 749,13
May 26 719,12
June -8 053,18
July 86 636,52
Aug 517,45

Figura 15 — Price variance

Relativamente aos custos operacionais, posteriormente observar-se-do em comparagiao 0s
resultados do antes e apods a utilizagdo da ferramenta para automatizar o processamento de

encomendas.

Em relagdo aos custos de processamento de uma ordem de encomenda, na Tabela 17 pode-se

constatar que este trabalho contribuiu em boa parte para a redugao dos mesmos.

A andlise dos custos de #bound de mercadorias (ver Figura 16) é feita mensalmente pelo
departamento Financeiro e os resultados sao partilhados com os departamentos de Supply Chain

e Logistica.

* Inbound Freight - Some highlighted points

Comments

Air 480,05 € 1.07%

Duties Antidumping 0,00 € 0,00%

Duties 132116 € 2,96% US container;

Ocean 162500 € 3,64% US container;

Inbound 38 041,73 € 85,18% 5 Polish trucks - 18k :Novol-3k ;ROTO-1,7K;Novol -1, 1k;Ultraflex-1,2k

Internal Inbound 3190.00 € 714% Nave 6 . ASTEC

[Toml [waesroad  100% ] * :
F

Total Inbound 44 657,94 € E

Receipts without MER, QS 1311 624,78 €

% 3,40%

Figura 16 - Custos com inbound de mercadotias

Os custos com a conferéncia e recegdo de encomendas estao intrinsecamente ligados com o
numero de rececoes de encomendas. Como resultado deste trabalho houve um aumento
significativo do nimero de encomendas processadas (ver Grafico 10) o que naturalmente se

traduz num aumento destes custos. Por sua vez, este aumento de custos foi contraposto em
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maior medida pela diminui¢ao do valor em inventario quer em Portugal (ver Grafico 14) quer

na Polénia (ver Grafico 10).

1.10. Sintese dos problemas
Tratando-se de uma empresa industrial, esta muito dependente da entrada de materiais e
fornecedores para desenvolver a sua atividade. Grande parte dos fornecedores esta sediada no
Norte de Europa, o que se traduz por elevados custos de transporte. Em consequéncia, as
Compras terdo de ser feitas em grandes quantidades para que, dessa forma, se beneficie de uma
economia de escala e se consigam atingir valores percentuais de custos de transporte baixos. O
facto de grande parte das pegas ser desenvolvida por medida e o facto de haver na Europa um
reduzido numero de fornecedores que consigam cumprir com as especificagoes é um grande
entrave. Sendo esta uma empresa cuja politica e objetivo é trabalhar a cem por cento por
encomenda e limitar a0 maximo as produgOes para sfock, esta muito sujeita a alteragoes dos
planos de produgio e reorganizagdes no plano de necessidades, com todas as implicagoes que

isso podera ter, ou seja, encomendas de emergéncia, ruturas e niveis de inventarios desajustados.

A transferéncia de produciao da Polénia para Portugal e a maximizacao da capacidade produtiva
em Portugal teve como consequéncia um aumento da area produtiva e a reducgao do espaco de
armazém. Para suprir esta limitagao de espaco ainda maior, era necessario aumentar a rotagao
do stock e, como tal, aumentar o numero de encomendas a fornecedores de forma a fracionar
ainda mais as entregas. Face a esta necessidade iniciou-se o projeto que a seguir se descreve e

que tem contribuido para uma melhoria nos KPI’s do departamento de Supply Chain.
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2. Automatizagdo do processo de Compras através das encomendas propostas pelo
AS400

Para melhor se entender o porqué da necessidade do desenvolvimento de uma ferramenta que

viesse agilizar o lancamento de encomendas, neste capitulo far-se-a uma analise do médulo

“Purchasing’, que ¢ parte integrante do soffware que a empresa usa atualmente, o AS400, e de que

forma este método poderia ajudar a automatizar o processo de gestao das Compras.

2.1. Processo
Ha apenas duas formas de criar encomendas no sistema: ou criando manualmente as
encomendas, ou através das propostas de encomenda que o sistema gera durante a noite. Mais
adiante explorar-se-d0 as parametrizagoes necessarias para que O sistema crie propostas

convenientemente.
Em ambos os casos, as encomendas deverao ser aprovadas manualmente pelo waterial planner.

Com recurso a Figura 17 podemos ver melhor como se desenvolve este processo.

Purchase Order
Proposal (MRP)

Purchase Order

Manual Entry

- Corre de noite

- Cria propostas de

- Menu 2501 encomendas

Release proposed

Orders

-M 2501 20 8
Purchase e (opgio 8)

approval

Send purchase - Menu 2501 (opgio 11)

order

Print/resend - Menu 2501 (opcio 6)

Purchase Order

Figura 17 - Criagio de encomendas
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2.2. Parametrizagdo das Compras
Para gerir as encomendas no AS400 o primeiro passo ¢ a criacdo e a configuracio do novo
fornecedor no sistema. Como a operagio em Portugal e na Polénia tem contabilidades
separadas, ¢ pedida a criacio do novo fornecedor em separado para ambas as localizagdes, o
que da origem a codigos de fornecedor diferentes e, na maior parte dos casos, os fornecedores
acabam por ter nomes diferentes. Isto pode acontecer devido ao facto de serem pessoas
diferentes a fazer os pedidos e ser suficiente que um dos nomes tenha apenas mais uma virgula
ou ponto final na designacao social para que o sistema interprete os fornecedores como sendo

diferentes.

A Figura 18 apresenta o menu dedicado a configuragao dos dados basicos dos fornecedores,
onde se apresentam alguns dos campos mais importantes, como por exemplo pessoa de
contacto, nimero de telefone, email, montante minimo para as encomendas, Incotern, tipo de
encomenda, linguagem preferida, tempo médio de /fead time, o periodo a partir do qual as
encomendas nao podem mais ser alteradas e, muito importante, se o MRP quando prepara a
encomenda proposta o devera fazer considerando que se trata apenas de uma encomenda tnica,

de uma encomenda semanal ou de uma encomenda mensal.

SUD10RIZ2 Supplier - Purchasing 4/05/189
Company . . . . 702 BRUNSWICK MARINE EMEA OP. LDA
Supplier . . . . 01411 AJM-ANTONIO J. MESQUITA LDA

RUA JOSE MARIA CASTRO LOPES

JUNIOR, 537

AJM-ANTONIO J. MESQUITA LDA

3720-351 VILA DE CUCUJAES

PT PORTUGAL

Purchase Contact SANDRA MESQUITA
Speed call

Fax . . . . . . Phone . . . . 256881299
E-Mail . . . . . sandra.mesquita@ajmesquita.com

E-Mail type . . 1 (1 = PDF , 2 = Excel)

Minimum Amount . 0,00 EUR

Incoterm . . . FcA VILA DE CUCUJAES

Order type . . . (1=Goods, 2=Service , 3=Promo)

Buyer . . . . * I Production code . . . N [Y/N)
Language code. + _1 English Currency code . . . I EUR
Average lead time . . DBO0 days

Firm order period . . 015 days Planned order period. 120 days
Total purchase order Prop. M (5=Single,W=one per week,M=one per month)
Regroup quantities . . . . M (M=regroup by month, W=regroup by week)
F4=Prompt Fl2=Cancel Fl17=Update lead time supplier part number F18=Update Buyer

Figura 18 - Menu Supplier
Para além da configuracao genérica do fornecedor, cada produto podera ter uma configuragao
especifica. Pode-se observar na Figura 19 o caso do LT, onde o produto INT 2312962, apesar
de pertencer ao mesmo fornecedor cujo LT médio é de 60 dias, devido a sua elevada

complexidade tem um LT de 120 dias.
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No menu Paurchasing, encontra-se informacao sobre o Part Number, como por exemplo a
descricdao. Neste menu ¢ também possivel modificar alguns parametros de compra especificos
ao nivel do PN relacionados com o stock. Estes parametros serdo usados pelo processo de MRP,
sendo os mais importantes a quantidade minima de encomenda e quantidade multipla de

encomenda.

O AS400 oferece ainda outros campos, como o Purchasing Info, onde os Material Planners podem

armazenar informac¢ao meramente indicativa.

PM940RI Purchasing 16709719
Part number . . . . + INT 2312962 Class . . INTERBOAT PARTS
English descr . . . . CUSH, AFT SEAT CK Local description

Add.English descr . . Add. description.

Manufacturing descr . CUSH, AFT SEAT CK

Disposition code A

Stock code. . . . . + 15 07 RAW MATERIAL

Manuf. status code. . P4 Company . . 702 BRUNSWICK MARINE EMEA OP. LDA
Safety stock. . . . . a Primary stock code . . + 15 67
Shrinkage factor %. . _0 Primary supplier number + 02118
Plant . . . . . . . . Standard cost. 51 ,69963 EUR
Maximum stock . . . . 0] Total requ. 12 months 0]

Supplier Or from stock ©2118 ADRIATICA
Purchasing info .. h
Supplier part number Percentage ordered. 100 %
Drawing number P Buyer identific. . + MDARASZ Martyna
Supplier Lead Time. . 120 DAYS Latest purch. price. 51,69963

Default supplier. . Y

Minimum order gty 1 Future purch.price 0.00000
Multiple order qty. . 1 Future price eff.date 0/00/00

Maximum order gty 0] Plant fixed order qty ]
Minimum order wvalue . 0,00 Plant policy code Lo

F3=Exit Fd4d=Prompt Fb5=Refresh F12=Cancel F15=Trace F17=VM Datas F18=Buyers

Figura 19 - Menu Purchasing

O menu Work with Purchase Orders (Figura 20) lista todas as ordens de encomenda organizadas
por numero. Existem diversos stafus possiveis para as encomendas, que se apresentam na ultima

coluna e que tém os seguintes significados:

e  PND (pending): Pendente. Este é o estado de uma nova encomenda que nao foi ainda
aprovada.

e ACT (active): Ativa. Trata-se de uma encomenda ativa que ainda nao foi completamente
recebida.

e PROP (proposal): Encomenda proposta pelo sistema. F automaticamente proposta pelo
sistema de MRP que corre todas as noites e analisa as alteracGes de consumo e de
necessidades que houve. A proposta de encomenda ¢ criada tendo por base o periodo
de encomenda firme (firmz order period), definido para determinado codigo de fornecedor
(supplier code) e cddigo de stock (stock code). Uma encomenda proposta precisa de ser

libertada e aprovada para se tornar ativa. As propostas de encomendas sao eliminadas e
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geradas novamente todas as noites, adaptando-se desta forma as alteragdes que

ocorreram no dia antetriof.

e PROPHA (proposal + alterative): Proposta alternativa. Trata-se de uma encomenda

proposta pelo sistema para a qual existe um fornecedor alternativo.

e PLAN (planned): Planeada. E outro tipo de encomenda criada automaticamente pelo
sistema. Este tipo de encomenda tem em conta o planned order period, definido por
fornecedor e codigo de stock. Este tipo de encomendas nao podem ser langadas e tornar-

se ativas, servem apenas de informagao para o fornecedor.

o INACT (Inactivated): Inativa. Trata-se de uma encomenda que ja foi completamente
recebida, em que todas as linhas e quantidades da encomenda foram recebidas e

automaticamente fechadas pela confirmac¢ao da contagem fisica de rece¢ao de material.

MC10GRI Work with Purchase Orders 4/05/19
Stock code . RAW MATERIAL
Supplier . . *ALL, number
Order. . . . . *ALL, *xACT, xPROP, xPLAN, *PND Position to order
Buyer . . . . *ALL, buyer
Order Type . . *Al1l, 1 = Goods, 2=Service, 3=Promo
Type options, press Enter. 2=Change 3=Copy 4=Delete 5=Display 6=Print P/0
7=Release 8=Approve/Print 9=Reactive PO 10=Reminder 11=Send PO 12=Explode Order
Opt Order Supp. Name Extension Entry Appr. Release

. Price date date date Status

19 210101 01647 AOC ALIANCYS AG 31710,00 EUR 29/04 29/04 29/04 ACT

19 212542 07884 BIOPUBLICIDADE SOC 86,90 EUR 30/04 30/04 30/04 ACT

19 212543 01631 QUIMICALIS, LDA 4640,00 EUR 30/04 30/04 30/04 ACT

19 212546 07206 AMAVICAL MAQ.E FER 322,06 EUR 30/04 30/04 30/04 ACT

19 212550 01411 AJM-ANTONIC J. ME 286,00 EUR 30/04 30/04 30/04 ACT

19 212552 07925 ROLVALENGA, LDA 6,00 EUR 30/04 30/04 30/04 ACT

18 212553 09823 SF PROTEC-EQ. PROT 128,50 EUR 30/04 30/04 30/04 ACT

19 212555 09820 COELHOS TEXTEIS CO 24,00 EUR 30/04 30/04 30/04 ACT

18 212559 03402 ESTALEIR0OS DO NORT 35484,18 EUR 30/04 30/04 30/04 ACT

19 212562 09710 ABREU PEDRA HIG. B 181,59 EUR 30/04 30/04 30/04 ACT

More. ..

F3=Exit F4=Prompt F5=Refresh F6=Create Fll=View2 F17=Top F18=Bottom
F19=Submit Print/Reminder F21=Print list F23=More options F24=More Keys

Figura 20 - Menu Work With Purchase Orders

2.3. Encomendas propostas pelo sistema
Descrito anteriormente como status PROP, é um unico método possivel proposto pelo sistema
para automatizar as encomendas a fornecedores. Como foi dito anteriormente, através do MRP
este método faz a projecdo de necessidades futuras e cria encomendas em funcdo dessas
necessidades. A grande desvantagem tanto do AS400 em geral como deste método em particular
¢ o facto de este nao ser user friendly, nao se apresentar em ambiente grafico e nao permitir rapida
e visualmente acompanhar a evolugao das necessidades e cobertura das encomendas propostas.

Da mesma forma, ndo permite fazer simulagdes de encomendas ou testes de cenarios. Por teste
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de cenarios imagine-se a situagao hipotética em que o Planeamento de Produgao equaciona
substituir o s/o¢ de um determinado barco por outro. As vendas descontinuam um determinado
modelo ou substituem-no por outro ou as operagdes substituem um determinado nimero de
barcos de um modelo por outro modelo distinto. O AS400 nao permite analisar o impacto que
este tipo de alteragoes possa ter. Nao permite analisar o stock disponivel de Portugal e Polonia
como um todo e analisar a possivel transferéncia zntra-company. Por este motivo, a empresa viu-
se obrigada a investir no desenvolvimento de uma ferramenta que melhor permitisse
acompanhar as necessidades e dar resposta a qualquer uma das situagoes acima descritas. Para
o efeito foi escolhida a ferramenta Exce/ e foi desenvolvida uma aplicagao a que a empresa chama
de MRP, apresentada na Figura 21, que apresenta em ambiente grafico as necessidades, as
encomendas e a evolucao dos stocks. Observe-se abaixo um Printscreen do MRP para melhor se

entender como se apresenta esta ferramenta.
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Exemplo de um MRP

Part Number | - | Description | - |UC - | Sl - | SUPLMame

INT2038734

INT2106524

INT2118160

INT213162

INT211216E

INTZ2118167

INT2113170

INT2113171

INT2118172

INTZ2118174

INTZ2113120

INT2113131

IMNT2118533

BLETR. US/E P PC

BLSTR.OSTAE AFPC

CUSH, QSEY5FH PC

MATTRESS, OSIPC

rMATTRESS, QSIPC

MATTRESS, OSIFC

CURTAIM, QISEFEFPC

CLRTAIN, QSEFEPC

CURTAIM, QSEREPC

CURTAIM, QISEFEPC

CUSH, QSEYSFH FC

CLISH, QSE7EFH PC

MATTRESS, OSIPC

1411 AJM-ANTOMNIOD J.

1411 Ad-ANTONID J.

AT AdA-ANTONIO .

T AdmA-ANTONIO .

141 Ad-ANTOMNIOD J.

41 Adr-ANTONIO .

T AdmA-ANTONIO .

T AdmA-ANTONIO .

141 Ad-ANTOMNIOD J.

4T Ad-ANTONIO .

T AdmA-ANTONIO .

T AA-ANTONIO .

1411 Ad-ANTONID J.

¥ Buy - MO~ ML~ |LT |~ SUPLPN - SC_INFD - /ST~ 0/~
(] 0 0 20,265 Yes
(g 0 G0 20,96 es
FADI 0 60 214 Mo
DI 0 B0 39,459 Mo
] 0 =] 3532 Mo
FADI 0 &0 22,244 Mo
DI 0 B0 20,83 Yes
DI 0 B0 21,82 Yes
] 0 =] 20,683 Yes
FADI 0 &0 28,042 Yes
DI 0 B0 26,658 Yes
rADI 0 B0 28,563 Yes
(g 0 G0 42,369 Mo

Figura 21 - Fetramenta MRP

Al - |PL-T|Saf - |in| - | Sul - | Sul - | Type| - [wk37-Sepl - 'wk38-Sep ~ 'wk39-Se - Noven - |1
B 00
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Mo 1 0 On Hand 1 1
Mo POz 1 1 1 1
Mo Dremnand i i i i
N 0 0 OnHerc IR I TN
Mo POs i i i i
Mo Dernand 0 0 0 0
B 40 On Horc I N S N N
Mo POz 0 0 0 0
o Dernand 0 0 0 0
MNa 15 3 1 On Harnd 2 2 ]
No POs a a a i
Mo Dermand 0 0 1 4
Mo L] 2 2 On Hand 3 3 ] ]
Mo POs a a a a
Mo Dremnand a a 1 4
Mo 5 3 1 On Hand 2 2 ]
Mo POs a a a i
Mo Dernand 0 0 1 4
Ma 5 2 1 On Hand 1 1. o 2]
Mo POz a a i i
Mo Dermnand 0 0 1 2
No T 2 10nHand 1 I
No POs a a i i
Mo Diemnand 1] 1] 1 2
Mo L] 12 3 On Hand g g ] ]
Mo POs 4 a a a
Mo Demand 3 2 3 5
Ma 5 2 1 On Hand 1 L
Mo POz a a a a
o Dernand 0 0 1 2
Mo 15 3 1 On Hand 2 2 1
MNa POs a a a i
Mo Dermnand 0 0 1 2
No 15 3 1 On Hand 2 2 1
Mo POz 1] 1] 1] 1
Mo Diemnand 1] 1] 1 2
Mo L] k| 2 OnHand 5 3 1
Mo POs a a a a
Mo Dernand 3 2 2 3
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Uma das principais vantagens desta ferramenta é a possibilidade de simular encomendas em
tempo real e ter visibilidade sobre o seu impacto, isto é, cobertura de necessidades. Esta
ferramenta permite também ter uma melhor visibilidade sobre o impacto que possiveis

alteragoes aos planos de produgio que possam surgir e gerir melhor a transicio das ECN’s.

Ao introduzir um determinado valor na linha onde sdao representadas as PO’s, o programa
automaticamente calcula e da visibilidade ao Muaterial Planner sobre a cobertura de necessidades

para a compra que esta a planear fazer.

Abaixo, as células em destaque a verde ilustram melhor o que se referiu relativamente a Figura
21. No que diz respeito a Figura 22, os valores presentes nas células verdes representam a

quantidade para um dado PN que fara parte de uma dada encomenda.
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Part Number | - | Description | - UC - | Sl - | SUPLName

INT 2093734

INT2106524

INT2M21E0

INT2M2162

INT21E21ER

INT 2118167

INT 2118170

INT 2118171

INT 2118172

INT 2118174

INT2n2120

INT212181

INT2M3692

BLSTR, QS5 P PC

BLSTR.OS755 AfPC

CUSH, OSEYSFH FC

MATTRESS, QSIPC

MATTRESS, QSIPC

MATTRESS, OSIPC

CURTAIM, QSEYEPC

CURTAIM, QSEYEPC

CURTAIM, QSEEEPC

CURTAIM, QSEYEPC

CUSH, QSE7PH PC

CUSH, QSE75FH PC

MATTRESS, QSIPC

T AM-ANTONIO L MO

141 AJM-ANTONIO . MO

1 AI-ANTONO . MO

1N AJ-ANTONIO . MOI

A1 AJ-ANTOMIO ). MO

1411 AdrA-ANTOMIO J. MO

1411 AdrA-ANTOMIO J. MO

1411 AdrA-ANTOMIO J. MO

14T AdrA-ANTOMIO J. MO

1411 AdrA-ANTOMIO J. MO

1 AM-ANTONO L MO

141 AJM-ANTONIO . MO

1 AI-ANTONO . MO

0

T Buy« - MO - |ML~- LT |~ SUPLPN
1]

&0

£0

E0

0

[=i1]

[=i1]

[=i1]

[=i1]

&0

e0

&0

£0

Figura 22 - Ferramenta MRP com encomenda simulada

-/ STL~- |0~

20,265 Yes

20,96 Yes

2114 No

29,453 No

35,13 No

22,244 Mo

20,83 Yes

2182 Yes

20683 Yes

28,042 Yes

26,658 Yes

28,963 Yes

42,363 No
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At - |PI¥ Saf - |in| - | Su[ - | Sul - | Type| - [wk37-Sepl - 'wk38-Sej - 'wk39-S¢ - 'Noven - 'Decemt - )
0

[=1g=1
[=1g=1
[=1g=1 _.|
= Ol
[=1g=1

=
[m)
=]
T
o
=l
‘

Mo 1 1] 1 0 On Hand
Mo POz

Mo Dernand
Mo ] 1] 1]

Mo PO=

Mo Dernand
Mo ] 1] 4 0 On Hand
Mo PO=

Mo Dernand
Mo 1 1] 3 1 OnHand
Mo POs

Mo Dernand
Mo 1B a 2 2 On Hand
Mo POs

Mo Dernand
Mo 15 1] 3 1 On Hand
Mo FPOs

Mo Dernand
Mo 15 1] 2 1 On Hand
Mo POs

Mo Dernand
Mo 15 1] 2 1 On Hand
Mo POs

Mo Dernand
Mo 5 1] 12 3 On Hand
Mo POz

Mo Dernand
Mo 5 0 2 1 On Hand
Mo POz

Mo Dernand
Mo 15 0 3 1 O Hand
Mo POz

Mo Dernand
Mo ] 1] 3 1 O Hand
Mo PO=

Mo Dernand
Mo ] 1] | 2 On Hand
il

PO=

1] 1] 1] 1] 1]
0 0 0 0 0
1] 1] 1] 1] 1]
0 0 0 0 0
2 2 1

0 0 1] 0
0 0 1 4 3
3 3 2

0 0 0 1]
0 0 1 4 3
2 2 1

0 0 1] 1]
0 0 1 4 3
1 1

0 0 1] 1]
0 0 1 2 1]
1 1

a a a a
1] 1] 1 2 1]
g E 3

4 0 0 1]
3 2 3 5 2
1 1

0 0 1] 1]
1] 1] 1 2 1]
2 2 1

0 0 0 1]
a a 1 2 1]
2 2 1

0 0 0 1]
0 0 1 2 0
5 3 1

0 0 0 1]

)

(@)
ee]
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Apb6s simulacdo feita e validada, o material planner teria que passar os dados, tais como,

referéncias, quantidades e data de entrega para o AS400.

2.4. Criagao manual de encomendas
Quando este projeto iniciou as encomendas eram todas criadas manualmente. O waterial planner
através do menu Purchase Order Heading (Figura 23) iniciava a criagao da encomenda, comeg¢ando
por pesquisar e selecionar através do nome o fornecedor para o qual pretende enviar a nova
encomenda. F ainda neste menu que se permite a alteracio da morada de envio através do
campo Ship to Supplier, para os casos em que as mercadorias sao encaminhadas para instalagoes
de consolidacio de mercadoria ou cruss-docking. E o caso dos materiais comprados nos EUA ou
Canada que sio enviados para um armazém de consolida¢io de mercadorias em Atlanta nos
EUA. Ai, todas as encomendas pedidas para aquele més sdao entregues no decorrer do més e
nos dltimos dias do més embarcam num contentor maritimo para Portugal. O material
proveniente da China que vem num contentor maritimo para Portugal, cujo destino final ¢ a

Polénia, ¢ sujeito a cross-docking em Portugal.

MC110RI Purchase Order Heading 4/05/19
Order . . . . 19 220058 Stock code. . . . 15 07 RAW MATERIAL
Supplier . . + 01411 Ship to Supplier. . @gggg

to Customer. . __ 00000 0O
AJM-ANTONIO J. MESQUITA LDA BRUNSWICK MARINE -EMEA OP.,LDA
RUA JOSE MARIA CASTRO LOPES Z0NA INDUSTRIAL N91
JUNIOR, 537
3720-351 VILA DE CUCUJAES 4920-012 CAMPOS
PT PORTUGAL PT
Contact Name . . . . SANDRA MESQUITA Blank Purchase Order. N
Buyer . . . . . . . + MOI Supplier reference .
Currency . . . . . + EUR EURD Proposal Release Date . . . . . 0/00/00
Supplier Release Date _4/05/18 Sending date . . . . . . . . . _DB/00/00
Shipment method . . + 00O Supplier Expected delivery Date _0/00/00
Order type .. . _1 [(1=Goods, 2=Serv, 3=Promo) Account . .+
Incoterm term . . . + VILA DE CUCUJAES
Payment term . . . + ¥YPP PRONTO PAGAMENTO
Purchase Req.Number . 000000 Appropriation Req.Number 00D0GE00
Comments . .

Requested Delivery date 0/00/00 Customer order . . . . _0 0]
Expected Delivery date 0/00/00 Requested Shipment date 0/00/00
F3=Exit F4=Prompt F5=Refresh Fl2=Cancel Fl7=Remarks F22=0racle

Figura 23 - Menu Purchase Order Heading

No menu seguinte (Figura 24) devem ser introduzidos, individualmente, o part number, a

quantidade e a data de entrega requerida.
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MC110RI Purchase Order Detail 4/05/19
Stock code . 15 07 RAW MATERIAL Ext.Price 70,22 EUR
Supplier . . 01411 AJM-ANTONIO J. MESQUITA LDA 70,22 EUR
Order . . . 19 220058 Safety Delivery . 7 Minimum . 0,00 EUR
Type options, press Enter. Position to seq.
2=Change 4=Delete 5=Display 7=Inactive Line 8=Re-Activate
15=Display Receipts 17=0racle 51=Gross/Net Requirements Requested
o] Oty Delivery
p Seq Part-number Description 1 Um Ordered Unit Price DERS]

5 INT 2118186 MATTRESS, QS6 PC 2 35,11326 9/09/19

Bottom
Requested Requested
S5eq Part-number + Qty Delivery Shipping date
Add _ 10 _ ! 0,000 0/00/00 0/00/00
Description Reference
F3=Exit F4=Prompt F8=Load from Customer Order Fl0=Remarks Fll=View 2 F1l2=Cancel

Figura 24 - Menu Purchase Order Detail

Apbs a introducao de todos os part numbers pretendidos na encomenda, o status da mesma sera
PND, ou seja, a encomenda esta pendente de aprovagao. A opgao 8 devera ser selecionada para

aprovar a encomenda, para que a mesma fique ativa e possa ser enviada.

Esta tarefa, que nao traz qualquer valor acrescentado, era aquela que mais tempo consumia,

sendo, por isso, necessario reduzir a0 maximo o seu tempo de execugio.

Considerando a importancia de reduzir o tempo investido numa tarefa sem qualquer valor
acrescentado, esta foi também uma das motivagoes para a execucgao deste trabalho, que tinha

como um dos objetivos tornar expedito o processo regular de processamento de encomendas.

2.5. Ferramenta para automatizagio de encomendas
Sendo que a aplicagao MRP ja usava por base o Excel, esta foi também a aplicacdo escolhida
para o desenvolvimento da ferramenta Orders Upload, que permite o upload massivo de
referéncias, quantidades, datas de entrega de forma automatica e muitissimo mais célere com o

AS400. Na Figura 25 ¢é possivel ver um printscreen da ferramenta.
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PN's - Pre ‘ PartNumber Qty RequestedDeliveryDatc cnt o Supplier Code
INT 2161865 1 290419 7
INT 2161867 1 290419 7
INT 2209078 2 290419 7
INT 2209079 4 290419 7 Stock
INT 2209550 4 290419 7 [1s [o7
INT 2209551 1 290419 7
INT 2211601 5 290419 7
INT 2211604 5 290419 7
INT 2211608 5 290419 7
INT 2211652 5 290419 7
INT 2241231 4 200419 7 Launch New Order
INT 2244289 9 290419 7
INT 2244522 12 290419 7
INT 2253549 5 290419 7
INT 2253553 5 290419 7
INT 2254821 1 290419 7
INT 2254823 1 290419 7
INT 2256329 4 290419 7 Last line - AS400
INT 2256332 4 290419 7 185)
INT 2268136 2 290419 7
INT 2268137 2 290419 7
INT 2268153 2 290419 7
INT 2276458 2 290419 7

Figura 25 - Printscreen da Ferramenta Orders Upload

Esta ferramenta foi desenvolvida com recurso a Visual Basic for Applications (VBA), tal como o
MRP. A ferramenta estabelece comunicagao com o AS400, interage com os seus menus €
campos de inser¢ao de dados, tendo como intuito passar de forma rapida todos os seus dados

para o AS400.

Na Figura 26 ¢ possivel ver parte do codigo VBA, onde se podem ver alguns detalhes, tais como
a ligacdo entre o Exve/ e sistema AS400, a definicao das diversas variaveis, os comandos para

negac¢ao entre menus e o carregamento de dados.
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E Microsoft Visual Basic for Applications - Orders Creation _general (1).xIsm - [Module1 (Code)]

%Eile Edit View Insert Format Debug Run Tools Add-Ins Window Help

EE-d # Poano@ %Y @ | Ln 20, Col 21 =
Project - VBAProject & [(General) | [NewOrder
= Option Explicit

Public pcommPS, pcommOIA
Public SessObj As Object
Public FirstRow As Integer

)
&
)
&

) Sheets (BM

Public Sub NewOrder ()

'Variable for first data row

D%;;uszkh D%m StockCode 2}5 String
E\ 25 Modules DJ..I[I Pre As String )
& Moduler D?m PartNu.mher_As String
g ||| im iy siring |
[ Dim RequestedDeliveryDate As String
< > Dim text As String
Dim SupplierNum As String
Properties - Modulel & Dim Stockl Bs String

Modulel Module - Dim Stock2 As String

Alphabetic | categorized |
(Name) Modulet

Dim Start, PauseTime

Set SessObj = CreateObject ("PCOMM.autECLSession™)
Sess0bj.SetConnectionByName ("A4")

Set pcommPS = Sess0bj.autECLPS
Set pcommOIA = SessObj.autECLOIA

FirstRow = 2
PauseTime = 0.3

'While Range ("B" & FirstRow) <> ""
text = pcommPS.GetText(l, 20, 9)

If text = "User menu" Then
pcommPS. SendKeys "2501", 20, 26
pcommOIA.WaitForInputReady
pcommPS. SendKeys " [enter]"™
pcommOIA.WaitForInputReady

stockl
Stock2

Range ("HE™)
Range ("Ig&")

Figura 26 - Visual Basic pata Orders Upload

Depois de concluido o wpload, o material planner tem somente de aprovar a encomenda, tal como

se pode observar na Figura 20, e enviar para o fornecedor.

2.6. Anilise dos resultados
O desenvolvimento desta ferramenta traduziu-se em viarias melhorias, nio sé ao nivel da

execucao da tarefa do envio de encomendas como outras, de entre as quais:

2.6.1. Vantagens da ferramenta

1. Celeridade do processo
Copia da listagem de PN’s e quantidades em lote em vez de ser feito de forma individual

e manual.

2. Redugdo drastica do tempo da tarefa
O método tradicional onde eram copiadas do MRP manualmente cada uma das
referéncias tinha uma duragao aproximada de 400 segundos (cerca de 7 minutos) para
copiar e colar as referéncias e quantidades de uma encomenda com 20 langamentos.

Este tempo refere-se exclusivamente ao processo de copiar e colar referéncias e
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quantidades da ferramenta MRP para o AS400 de forma manual, nio estdo a ser
contabilizados os tempos de analise e planeamento da encomenda propriamente dita.
Estas ultimas tarefas sio consideradas de valor acrescentado. O tempo que se consome
a decidir que PN’s encomendar, a analisar as necessidades e a planear as quantidades a
encomendar ndo ¢é aqui contabilizado. Naturalmente, estas sio as decisdes mais
importantes e sao as que consomem mais tempo. Como a ferramenta orders upload nao

faz esta analise pelos material planners entao estes tempos nao foram tidos em conta.

Na Figura 27, e de acordo com o novo método, pode-se verificar que, com recurso a
ferramenta Orders Upload, uma encomenda com 20 langamentos tem agora a duragdo
aproximada de 10 segundos a lancar. Este tempo varia ligeiramente de acordo com a

velocidade da rede de computadores.

Método Tradicional Otders Upload

400 s 10 s

20 lancamentos 20 lancamentos

Figura 27 - Comparagio de tempos por cada vinte langamentos

Quando comparados ambos os métodos, conclui-se que o novo método contribuiu para

uma redugao de 97% do tempo quando comparado com o método tradicional

Mais tempo para tarefas de valor acrescentado

Tendo em consideracio o nimero de linhas de encomenda processadas (Tabela 16) e
os tempos de execucdao do método tradicional vs o upload automatico (Tabela 17) it-se-
a analisar comparativamente o nimero de horas gastas na transcricdo de encomendas

do MRP para o AS400 e a poupanca que a ferramenta Orders Upload representa.
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Linhas de encomendas processadas

2018 2019

Out | Nov | Dez | Janeiro |Fevereiro|Marco | Abril | Maio | Junho | Julho
Portugal | 3425 | 2928 | 1437 | 4054 3810 4223 | 3942 | 3881 | 3614 | 4567

Polonia| 1679 | 1339 | 1284 1386 1036 1234 | 1091 | 1263 | 1229 | 1543

Tabela 16 - Linhas de encomendas processadas

Tabela 17 explana a diferenca entre o numero de horas gastas de acordo com o método
tradicional e o #pload automatico, representando o tempo que seria gasto até 2018 com tarefas
de valor acrescentado para a empresa. Ja em 2019, ap6s a ferramenta orders upload ter entrado
em uso, este tempo foi empregue em tarefas de valor acrescentado, como por exemplo o

processamento de varias encomendas fracionadas quando anteriormente seria apenas uma.

Portugal Polénia
Método Upload Método Upload
Tradicional Automatico Tradicional Automatico

Outubro 19,03 0,48 9,33 0,23

Novembro 16,27 0,41 7,44 0,19

Dezembro 7,98 0,20 7,13 0,18

Janeiro 22,52 0,56 7,70 0,19

Fevereiro 21,17 0,53 5,76 0,14

Marco 23,46 0,59 6,86 0,17

0 Abril 21,90 0,55 6,06 0,15

Maio 21,56 0,54 7,02 0,18

Junho 20,08 0,50 6,83 0,17

Julho 25,37 0,63 8,57 0,21

Total 199,34 4,98 72,69 1,82
Comparagio de

tempos em 3%
percentagem

Tabela 17 - Comparagio do n° de horas gastas na criagio de encomendas

Pela analise do Grafico 8, pode-se verificar que foi possivel reduzir consideravelmente tempo

gasto com o #pload das encomendas.
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Evolucdao do n? de horas gastas com o upload de

encomendas
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Grifico 8 - Evolugio do n° de horas gastas com o upload de encomendas

4. Diminui¢do do nimero de erros por datilografia - Era frequente os material planners
repetirem linhas de encomenda, trocarem ou, simplesmente por esquecimento, nao as
incluirem na encomenda. Isto porque bastava serem interrompidos a meio do
processo para que ao retomar algo se pudesse perder inadvertidamente.

5. Elimina movimentos repetitivos e rotineiros ajudando, desta forma, a prevenir
complicages de satde, tais como tendinites.

6. Permite o fracionamento do que setia apenas uma encomenda em virias, permitindo
assim abastecimentos mais frequentes e, consequentemente, niveis de stock mais

baixos

A titulo exemplificativo pode-se analisar no Grafico 9 a evolugao positiva em termos

de rececodes do Part Number INT 2098794,
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Grifico 9 - Evolugio das quantidades recebidas para o Part Number INT 2098794

O Grafico 9 permite verificar que desde o final do ano de 2018, data em que se comegou
a trabalhar com a ferramenta orders upload, a frequéncia das entregas aumentou e a

quantidade por entrega diminuiu.

Através do Grafico 10 vemos que, tendencialmente, o numero de linhas processadas,
ou seja, o nimero total de vezes em que PN’s foram incluidos nas encomendas durante
estes perfodos, aumenta. Isto significa que a frequéncia com que se encomenda o

material ¢ maior, logo a rotacao de stock sera superior.

Com uma leitura atenta ao grafico podemos concluir que, desde que a ferramenta Orders
Upload esta em uso, em Portugal, onde também o numero de artigos aumentou, o
numero de vezes em que os artigos foram encomendados também aumentou
consideravelmente, comparativamente com o ultimo trimestre de 2018, data em que a

ferramenta ainda nio estava em uso.

Ja na Polénia, apesar de o nimero de artigos ter diminuido por for¢a, o nimero de
artigos encomendados manteve-se mais ou menos estavel, o que leva a concluir que

houve um aumento na frequéncia de compra.
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Evolugdo do numero total de linhas de encomenda
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Grafico 10 - Evolugio do nimero total de linhas de encomenda

Considerando algumas das métricas que a empresa utiliza para monitorizar o seu
desempenho (ver Tabela 15), nomeadamente os custos operacionais e, mais
concretamente, os custos de processamento de uma encomenda, ¢ possivel constatar
que, apesar do aumento de aproximadamente 31% do numero de linhas de encomendas
quando comparados os periodos de 2018 e 2019 (ver Grafico 11), isto nao se refletiu
num aumento de custo pois o tempo relacionado com a tarefa de envio de encomendas

viu-se reduzido em 97% (ver Tabela 17).

N2 de linhas de encomendas processadas

7000

6000

5000
S
© 4000
i)
®
T 3000
of

2000

1000

Outubr | Novem | Dezemb Janeiro Fevereir Margo = Abril Maio = Junho @ Julho
o bro ro o
2018 2019
Total 5104 4267 2721 5440 4846 5457 5033 5144 4843 6110
Data

Grifico 11 - Evolugao do n° de linhas de encomenda
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No que diz respeito aos custos de zzbound de mercadorias, através do Grafico 12 pode-
se verificar que, contrariamente ao que seria de esperar, os custos de transporte
relacionados com a compra de matérias primas nio aumentaram, tendo inclusive
diminuido ligeiramente. Para isso, contribuiu o facto de a equipa de Compras se ter
concentrado principalmente no aumento de frequéncia de compra para os fornecedores
locais e cujos termos de entrega sao Delivered Duty Paid (DDP), ou seja, os que entregam
a mercadoria nas instalagoes da empresa sem cobrarem custos de transporte. De acordo
com a linha de tendéncia, estes custos diminuiram 0,6%, o que corresponde
aproximadamente a uma poupanga de 5700€ mensais, ou seja, aproximadamente 70000€

anuais.

Custos relacionados com inbound de mercadorias

0%

Outubro NovembroDezembro| Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio Junho Julho

2018 2019

Grifico 12 - Evolugio dos custos de inbound de mercadotias

Quantidades de inventario mais reduzidas

No que diz respeito a Portugal, pode-se constatar através da comparagio entre o n° de
artigos (Grafico 13) e a evolugao do valor em inventario (Grafico 14) que apesar de o
nimero de artigos ter aumentado, devido ao aumento de frequéncia foi possivel baixar

consideravelmente o valor em inventario.
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Evolucao do n? de Artigos em Inventario em Portugal

6000
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3
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ot
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©
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Artigos em Inventario 4940 4528 4818 4177 4918 5222
Grifico 13 - Evolugio do N° de Artigos em Inventitio em Portugal
Evolucao do Valor em Inventario em Portugal
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Grifico 14 - Evolugio do Valor em Inventirio em Portugal

Na Polénia, e de acordo com a informagao disponivel nos Grafico 15 e Grafico 16,
pode-se concluir que também se verificou uma tendéncia de decréscimo, quer no
nimero de artigos, quer no valor em inventario. Como ja foi dito, em parte esta
tendéncia foi motivada pela descontinuidade de alguns modelos. O valor de inventario
teria reduzido ainda mais se nao tivesse havido a par dessa descontinuidade de alguns
modelos também uma consideravel reducdo no numero de barcos a produzir nos

modelos existentes.
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Evolugdo do n? de Artigos em Inventario na Poldnia
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Grifico 15 - Evolugio do N° de Artigos em Inventitio na Polénia

Evolucao do valor em Inventario na Poldnia
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Grifico 16 - Evolugio do valor em Inventirio na Pol6onia

8. Reducio de espago ocupado em armazém
Se se tiver em considera¢ao o Grafico 13, em comparagao com o Grafico 14, constata-
se que apesar de o numero de artigos ter aumentado em Portugal, o valor do inventario
diminuiu. Tal deveu-se ao aumento da frequéncia de compra. No Grafico 17 pode-se

verificar o aumento do numero de rececoes de mercadoria. Uma maior rotacao nas
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rececoes de mercadoria veio permitir manter niveis de sfock mais baixos e, por
conseguinte, mais espago disponivel no armazém. Dada a necessidade de melhorar a
rececdo de mercadorias, o espaco a elas destinado foi ligeiramente alargado e um dos

funcionarios do armazém foi alocado a meio tempo a recegao.

Evolugdao do nimero de recegdes de mercadorias

800

700
1%}
2 600
o 500
(&)
o 400
g 300
> 200
100
0
Outubro Novembro Dezembro Janeiro Fevereiro Margo
2018 2019
B Portugal 545 562 363 737 647 733
H Poldnia 536 513 415 558 550 588
Méses

Grafico 17 - Evolugio do nimero de recegdes de mercadoria

2.7. Fetramenta para automatizacio das transferéncias de stock intra-company

Nio fazendo inicialmente parte do ambito da automatizagao das encomendas, aproveitaram-se
entretanto as potencialidade descobertas ao longo deste projeto para, com base na mesma
ferramenta criada para automatizar o langamento de encomendas a fornecedores, criar outra
ferramenta que veio agilizar também os pedidos de transferéncia zntra-company (transagdes entre
diferentes entidades pertencentes ao mesmo grupo). Ou seja, a empresa localizada em Vila Nova
de Cerveira, que usa o mesmo sistema, neste caso o AS400, acede ao stock da outra empresa e
cria de forma muitissimo mais célere os diversos pedidos de transferéncias de stock.
Anteriormente era feita uma “Ordem de Encomenda” tal como se de um fornecedor externo
se tratasse e enviada a encomenda em formato digital para um interlocutor que manualmente
inseria as encomendas. Com a ferramenta apresentada na Figura 28, reduziu-se
significativamente o tempo do processo para ambas as partes e eliminaram-se os erros tipicos
de uma transcricdo manual das encomendas como, por exemplo, a falta de referéncias numa

encomenda e/ou referéncias, quantidades e datas de entrega mal inseridas.
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PN's - Pre v‘ PartNumber | Qty - o Branch
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Figura 28 - Ferramenta para pedidos #u#ra-company
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Capitulo IV — Conclusio e Sugestoes Futuras

1. Conclusao

Cada vez mais a Logistica tem vindo a assumir-se como uma ferramenta importante para as
organizagoes. A Logistica permitiu acrescentar valor, diferencia¢io na qualidade e na
organiza¢ao do trabalho e dos processos, criar vantagem competitiva, aumentar a produtividade
e rentabilizar a organizagao. A sua area de atuagao ¢ vasta e abarca a estratégia, o planeamento,

a implementacio e o controlo dos fluxos fisicos de materiais/produtos e informacionais.

No sentido de melhorar a atividade logistica da empresa apresentada neste relatério, foi
desenvolvido este projeto para se conseguir agilizar o método de processamento de
encomendas, permitindo a empresa dar resposta aos desafios que se avizinhavam com o
aumento da producao. Nesse sentido, era importante aumentar a frequéncia das encomendas e
reduzir o volume (em termos de area fisica) das mesmas, de forma a que o armazém fosse capaz
de acompanhar o aumento esperado de produgio. Por outro lado, era também urgente diminuir
a0 maximo as tarefas que nao acrescentavam valor a organiza¢ao, como era, por exemplo, o

caso de ter varios material planners a efetuar tarefas sem valor e relevancia.

Os resultados obtidos foram extremamente positivos: o processo de encomendas foi agilizado
permitindo uma redu¢ao de 97% do tempo despendido com o seu lancamento, aumentando-
se, dessa forma, o nimero de encomendas processadas, o numero de recegdes de material e a

rotagdo do stock, a0 mesmo tempo que se diminuiu o valor global do s#ck.
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2. 'Trabalho Futuro

Como proposta de trabalhos futuros, a curto prazo considera-se importante a parametrizagao
da ferramenta MRP para que a mesma proponha as quantidades em fungao do /fad time dos
fornecedores. Para além disso, também seria importante a homogeneiza¢io do processo de
criagao de novos fornecedores, através de uma criagao unica e centralizada que possa ser
utilizada por qualquer empresa do grupo, garantindo assim a existéncia de apenas um codigo de
identificagdo para um determinado fornecedor, o que permitira também garantir a integridade
dos dados. Numa perspetiva a longo prazo, é importante que a empresa considere a substituicao
do seu ERP atual por um mais moderno e cujas funcionalidades lhe permitam um maior

desenvolvimento e controlo do seu negocio.
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Apéndice I — Cédigo VBA — Automatizagio do langamento de Ordens de Encomenda

Transcrigao do cédigo VBA usada na ferramenta de automatizacao do langamento das Ordens

de Encomenda.

Option Explicit

Public pcommPS, pcommOIA
Public SessObj As Object
Public FirstRow As Integer

Public Sub NewOrder()

Dim StockCode As String

Dim Pre As String

Dim PartNumber As String

Dim Qty As String

Dim RequestedDeliveryDate As String
Dim text As String

Dim SupplietNum As String

Dim Stock1 As String

Dim Stock2 As String

Dim Start, PauseTime

Set SessObj = CreateObject("PCOMM.autECLSession")
SessObj.SetConnectionByName ("A")

Set pcommPS = SessObj.autECLPS
Set pcommOIA = SessObj.autECLOIA

FirstRow = 2
PauseTime = 0.3

text = pcommPS.GetText(1, 20, 9)

If text = "User menu" Then
pcommPS.SendKeys "2501", 20, 26
pcommOIA . WaitForInputReady
pcommPS.SendKeys "[enter]"
pcommOIA.WaitForlnputReady

Stockl = Range("HG6")
Stock2 = Range("16")

text = pcommPS.GetText(1, 28, 25)
If text = "Work with Purchase Orders" Then
pcommPS.SendKeys Stockl, 2, 17
pcommPS.SendKeys Stock2, 2, 20
pcommOIA. WaitForlnputReady
pcommPS.SendKeys "[enter]"
pcommOIA. WaitForInputReady
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pcommPS.SendKeys "[pf6]"
pcommOIA . WaitForInputReady

SupplierNum = Range("H2")

text = pcommPS.GetText(1, 28, 22)
If text = "Purchase Order Heading" Then

pcommPS.SendKeys SupplierNum, 3, 17
pcommOIA. WaitForInputReady
pcommPS.SendKeys "[enter]"
pcommOIA. WaitForInputReady
pcommPS.SendKeys "[enter]"
pcommOIA . WaitForInputReady

text = pcommPS.GetText(1, 29, 21)

While Range("B" & FirstRow) <> ""
If text = "Purchase Order Detail" Then

Pre = Range("B" & FirstRow)

PartNumber = Range("C" & FirstRow)

Qty = Range("D" & FirstRow)
RequestedDeliveryDate = Range("E" & FirstRow)

pcommPS.SendKeys Pre, 21, 10
pcommOIA . WaitForInputReady
pcommPS.SendKeys PartNumber, 21, 14
pcommOIA.WaitForInputReady
pcommPS.SendKeys Qty, 21, 45
pcommPS.SendKeys "[field+]"
pcommOIA . WaitForInputReady
pcommPS.SendKeys RequestedDeliveryDate, 21, 58
pcommPS.SendKeys "[field+]"

pcommOIA. WaitForInputReady

pcommPS.SendKeys "[enter]"
pcommOIA. WaitForlnputReady

Start = Timer

Do While Timer < Start + PauseTime
DoEvents ' Yield to other processes.

Loop

End If
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FirstRow = FirstRow + 1

Wend

End If

End If

End If

End Sub

93



Apéndice II - Cédigo VBA — Automatizagio do processamento das transferéncias de stock

intra-company

Transcricao do codigo VBA usada na ferramenta de automatizagdo do processamento das

transferéncias de stock intra-company.

Public Sub Transfer_Stock_ BME()

Dim StockCode As String
Dim Pre As String

Dim PartNumber As String
Dim Qty As String

Dim RequestedShippingDate As String
Dim text As String

Dim SupplierNum As String
Dim Branch As String

Dim Identification As String
Dim Soldtocust As String
Dim Shiptocust As String
Dim Shipmetod As String
Dim OrderClass As String

Dim Start, PauseTime
Set SessObj = CreateObject("PCOMM.autECLSession")

SessObj.SetConnectionByName ("A")

Set pcommPS = SessObj.autECLPS
Set pcommOIA = SessObj.autECLOIA

FirstRow = 2
PauseTime = 0.3

text = pcommPS.GetText(1, 20, 9)

If text = "User menu" Then
pcommPS.SendKeys "3600", 20, 26
pcommOIA. WaitForInputReady
pcommPS.SendKeys "[enter]"
pcommOIA. WaitForInputReady
text = pcommPS.GetText(1, 32, 16)

If text = "Work with Orders" Then

pcommPS.SendKeys "[pf6]"
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pcommOIA. WaitForlnputReady
text = pcommPS.GetText(1, 29, 13)

Identification = Range("H5")
Branch = Range("H2")

If text = "Order Heading" Then
pcommPS.SendKeys Identification, 3, 19
pcommOIA. WaitForInputReady
pcommPS.SendKeys Branch, 4, 19
pcommOIA. WaitForInputReady
pcommPS.SendKeys "[enter]"
pcommOIA. WaitForInputReady
pcommPS.SendKeys "[enter]"
pcommOIA.WaitForlnputReady

text = pcommPS.GetText(1, 29, 22)

Soldtocust = Range("H8")

Shiptocust = Range("H11")

OrderClass = Range("H20")
RequestedShippingDate = Range("H17")

If text = "Order Heading - Page 1" Then
pcommPS.SendKeys Soldtocust, 5, 19
pcommOIA.WaitForInputReady
pcommPS.SendKeys "[enter]"
pcommOIA . WaitForInputReady
pcommPS.SendKeys Shiptocust, 5, 58
pcommOIA.WaitForInputReady
pcommPS.SendKeys "[enter]"
pcommOIA . WaitForInputReady
pcommPS.SendKeys OrderClass, 13, 23
pcommOIA.WaitForInputReady
pcommPS.SendKeys "[enter]"
pcommOIA. WaitForInputReady
pcommPS.SendKeys RequestedShippingDate, 14, 61
pcommPS.SendKeys "[field+]"
pcommOIA.WaitForInputReady

pcommPS.SendKeys "[enter]"
pcommOIA. WaitForInputReady
pcommPS.SendKeys "[enter]"
pcommOIA.WaitForlnputReady

text = pcommPS.GetText(1, 29, 12)

While Range("B" & FirstRow) <> ""
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If text = "Otder Detail" Then

Pre = Range("B" & FirstRow)
PartNumber = Range("C" & FirstRow)
Qty = Range("D" & FirstRow)
pcommPS.SendKeys Pre, 20, 15
pcommOIA. WaitForInputReady
pcommPS.SendKeys PartNumber, 20, 19
pcommOIA . WaitForInputReady
pcommPS.SendKeys Qty, 20, 35
pcommPS.SendKeys "[field+]"
pcommOIA . WaitForInputReady

pcommPS.SendKeys "[enter]"
pcommOIA.WaitForlnputReady

pcommPS.SendKeys "[enter]"
pcommOIA.WaitForlnputReady

Start = Timer
Do While Timer < Start + PauseTime
DoEvents ' Yield to other processes.
Loop
End If

FirstRow = FirstRow + 1

Wend

End If
End If
End If

End If

End Sub



