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RESUMO

O presente relatdrio realizado no seguimento de um estdgio curricular numa das
plataformas logisticas do porto de LeixGes, referente a uma das mais cotadas
organizagdes de logistica e distribuicdo a nivel nacional — Luis Simdes Logistica Integrada
S.A.- tem como principal objetivo avaliar o racio entre os ganhos obtidos pela parte
operacional e administrativa, com os custos incutidos com o pessoal.

Deste modo, foi elaborado um modelo de custeio no sentido de analisar a situa¢do da
empresa em termos de tarifas, rentabilidade dos servicos prestados, de forma a
consciencializar o grupo dos desperdicios e gastos inerentes aos diferentes clientes, bem
como novos métodos que otimizem o desempenho operacional.

Tendo por base metodologias referentes a melhoria continua (kaizen) e teoria Lean
Manufacturing, com principal incidéncia na detecdao de desperdicios decorrentes no
processo operacional, numa fase inicial, procedeu-se ao conhecimento de todo o
processo ao nivel de atividades, tempos de execucdo e procedimentos usuais, desde a
rececdo da mercadoria até a sua expedicdo, com o objetivo de quantificar e diferenciar
as operagoes que variam mediante o cliente e os recursos disponibilizados.

Feito o reconhecimento do processo foi desenvolvido um estudo referente: ao fluxo de
atividade dentro das instalagdes, de forma a quantificar a sua presenca em todo o
processo; comparacao de custos com o pessoal, por atividade, face as tarifas que sao
cobradas aos clientes; niveis de produtividade; nimero de trabalhadores mediante o
volume mensal; andlise de ocorréncias/incidentes; e, por fim, setores problematicos,
gue necessitam de melhorias.

Neste sentido, apds a analise, foi possivel apresentar: eventuais falhas/desvios entre os
custos operacionais e as tarifas que sao cobradas ao cliente, excedendo mais de metade
do valor ganho em quase toda as operagdes analisadas; indicadores de produtividade e
numero de trabalhadores necessarios, que apresentam resultados satisfatérios e
enquadrados com o volume de servigo prestado em igual periodo; andlise referente as
ocorréncias em armazém, que em grande escala poderia influéncia os resultados
obtidos, contudo ndao se constatou devido ao niumero de incidentes ser irrisdrio em
relacdo ao fluxo gerado.

Concluindo assim, que o problema se encontra maioritariamente na negociacao de
tarifas, que apesar de ter o fator competitivo como uma das suas prioridades, deveriam
ter uma maior margem para os custos base da operacdo e incluir gastos associados a
equipamentos e FSE (Fornecimento e Servicos Externos).

No entanto, com a analise de processo ao nivel operacional, procedeu-se a proposta de
oportunidades de melhoria para futuro, tendo incidéncia no processo e produtividade
de toda a operacao que é idealizada no armazém em andlise, ou seja, mudancas ao nivel
de procedimentos e de execucdo, com a finalidade de rentabilizar os recursos e
minimizar desperdicios, como por exemplo, tempos improdutivos.
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ABSTRACT
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ABSTRACT

This report, carried out following a curricular trainee in one of the logistic platforms of
the port of Leixbes, referring to one of the most important national logistics and
distribution organizations - Luis Simdes Logistica Integrada SA - has as main objective to
evaluate the ratio between the gains obtained by the operational and administrative
part, with the costs instilled with the personnel.

In this way, a cost model was elaborated in order to analyze the company's situation in
terms of tariffs and profitability of the services rendered, in order to make the group
aware of the wastes and expenses inherent to the different customers, as well as new
methods that optimize the performance operational.

Based on methodologies related to continuous improvement (kaizen) and Lean
Manufacturing theory, with the main incidence in the detection of wastes arising in the
operational process, in an initial phase, the whole process was known at the level of
activities, times of execution and procedures, from the receipt of the merchandise to its
shipment, with the purpose of quantifying and differentiating the operations that vary
through the client and the resources made available.

Once the process was acknowledged, a study was carried out regarding: the activity flow
inside the facilities, in order to quantify their presence in the whole process; comparison
of personnel costs, by activity, in relation to tariffs charged to customers; productivity
levels; number of employees by monthly volume; incident / incident analysis; and, finally,
problematic sectors that need improvement.

In this sense, after the analysis, it was possible to present: any flaws / deviations between
the operating costs and the tariffs that are charged to the client, exceeding more than
half the value gained in almost all operations analyzed; indicators of productivity and
number of workers required, which present satisfactory results and are in line with the
volume of service provided in the same period; analysis regarding the occurrences in
warehouse, that in large scale could influence the obtained results, however it was not
verified due to the number of incidents being derisory in relation to the flow generated.

In conclusion, the problem is mainly in the negotiation of tariffs, which, although having
the competitive factor as one of its priorities, should have a greater margin for the base
costs of the operation and include expenses associated with equipment and FSE (Supply
and Services External).

However, with the analysis of the process at the operational level, it was proposed to
improve opportunities for future, having an impact on the process and productivity of
the entire operation that is idealized in the warehouse under analysis, that is, changes
at the level of procedures and execution, with the purpose of making resources profitable
and minimizing waste, such as unproductive times.
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LISTA DE SIMBOLOS E ABREVIATURAS

LS Luis Simdes

LSLI Luis Simd&es Logistica Integrada

Reapro Reaprovisionamento

SAC Servico de Apoio ao Cliente

uT Cédigo da Palete

OE Numero da guia de remessa

GEODE Gestdo e Exploragao Otimizada de Distribuicdao e Entrepostos
SPROD Sistemas de Produc¢ao

SID Sistema Integrado de Distribuicao

Query Ficheiro que apresenta informacdo retida em sistema de forma

organizada mediante um determinado tema
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GLOSSARIO DE TERMOS

GLOSSARIO DE TERMOS

3PL Third-Party-Logistic

FA Fator de atividade

FSE Fornecimento e Servigo Externo

Kaizen Metodologia referente a melhoria continua

KPI Key Performance Indicator

Lean Filosofia de gestao focada na reducdo dos sete tipos de

Manufacturing

desperdicios, de forma a melhorar a qualidade e minimizar o tempo
e custo de producdo

Outsourcing

Processo usado por uma empresa no qual outra organizacdo é
contratada para desempenhar essa mesma fun¢ao, com beneficios
para ambas as partes

PDA Personal Digital Assistant
PDCA Plan — Do — Check - Act
Picker Colaborador que coloca caixas/embalagens de diferentes produtos
numa palete, de acordo com as especifica¢des do cliente
SIC Short Interval Control
. Rede entre empresas e seus fornecedores que produz e distribui
Supply Chain )
um determinado produto
TN Tempo Normal
TO Tempo de execucdo observado
TP Tempo Padrao
FA Fator de atividade
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1 Introducdo

Neste capitulo faz-se o enquadramento do presente projeto, contextualizando o tema
proposto as preocupagdes que, hoje em dia, as empresas tém de enfrentar para se
destacar perante a concorréncia e o mercado.

Posteriormente, sdo estipulados objetivos de modo a proceder a resolugdo do problema
proposto, bem como, a metodologia utilizada para a sua concretizagdo. Por ultimo, é
apresentada a forma como estd estruturado todo o relatério.

1.1 Contextualizacao

No ambito da unidade curricular Projeto/Estagio/Dissertacdo, lecionada pelo docente
Manuel Pereira Lopes do 22Ano de Mestrado em Engenharia e Gestao Industrial do
Instituto Politécnico de Engenharia do Porto (ISEP), a cada aluno competia a realizacdo
de um projeto, com a finalidade de aplicar conhecimentos que foram consolidados ao
longo do percurso académico num contexto tedrico ou pratico/real.

O presente relatério foi realizado em ambiente industrial, mais concretamente, na
empresa Luis Simdes, S.A., localizada em Leix3es, tendo como missdo o transporte e
armazenagem de produtos provenientes de grandes marcas.

Atualmente as empresas enfrentam uma forte concorréncia a nivel global e devido a
pressdo existente, as organizacdes apostam no aumento da produtividade e na reducdo
de custos associados. Deste modo, a alocacdo de métodos que estimem os custos dos
diversos produtos na empresa de forma rigorosa e precisa tornou-se um objetivo
estratégico para as organizacdes (Cooper & Kaplan, 1998).

A organizac¢ao em estudo ja é conhecida pela sua exceléncia, ao nivel da qualidade e
cumprimento das datas de entrega. No entanto, a empresa, a semelhanca do que
acontece globalmente a nivel industrial, promove flexibilidade, novas tecnologias e
acdes formativas, com vista a adaptacdo dos novos sistemas organizacionais e do
mercado, ou seja, fatores que envolvem custos e que, efetivamente, tém de ser
contabilizados e justificados pelos rendimentos da empresa.

Importantes tomadas de decisdo dentro de uma organizagdo, tais como: a insercdo de
novos produtos no mercado ou a continuacao da comercializacdo de outros produtos
ou servicos, a concecdo e definicdo do preco de venda, sdo fatores que terdo de ser
desenvolvidos com base em informacodes fidveis sobre o custo industrial e rentabilidade
da empresa (Cooper & Kaplan, 1998).

Deste modo, para que este esforco de melhoria seja bem-sucedido, é necessario
recorrer a abordagens adequadas que sejam apoiadas por ferramentas consolidadas,
gue tenham como objetivo aumentar a eficiéncia e a sustentabilidade, perante a

ANALISE DE PROCESSOS, PRODUTIVIDADE E RENTABILIDADE OPERACIONAL NUM CENTRO DE
OPERAGOES LOGISTICAS



INTRODUCAO

concorréncia e o mercado inerente. O elemento chave consiste na redugdo ou, se
possivel, a eliminagcdo de desperdicios presentes no sistema produtivo, ou seja,
atividades que ndo acrescentam valor aos produtos e que os clientes ndo estdo
dispostos a pagar, promovendo uma melhor gestao de recursos.

1.2 Objetivos

O principal objetivo do presente relatério de estagio consiste em analisar os custos com
os recursos disponibilizados para a parte operacional face as movimentac¢des idealizadas
em igual periodo. Neste sentido é possivel identificar possiveis desvios e reajustar
tarifas, de forma a promover o equilibrio e a eficiéncia em termos econdmicos da
empresa. Ou seja, consiste na analise critica dos resultados obtidos, bem como na
melhoria do desempenho operacional.

Desde modo, mais concretamente, serd necessario cumprir o seguinte conjunto de
objetivos parciais:

1. Definicdo e mapeamento dos processos — Uma vez que o sistema de custeio
¢ baseado nas atividades desempenhadas para uma determinada
encomenda, é necessario definir e registar todas as operacdes que sdo
executadas e que acrescentam valor ao servigo prestado.

2. Tiragem de tempos por tarefa — De forma a determinar a
percentagem/coeficiente relativo a cada funcdo.

3. Custeio dos processos — Identificacdo do custo por atividade e preco pelo
servigco prestado a cada cliente.

4, Apresentacdo dos resultados obtidos — Comparacdo dos gastos com os
ganhos e avalia¢ao da performance operacional.

5. Oportunidades de melhoria — Proposta que otimizem o processo produtivo e

apresentem melhorias significativas ao nivel de custos.

1.3 Metodologia

Tendo por base as metodologias ja praticadas pelo grupo Luis Simdes — Logistica
Integrada referentes a melhoria continua (Kaizen) e Lean Manufacturing, procedeu-se,
inicialmente, pelo acompanhamento da atividade em cada um dos armazéns e
departamentos (operacdes Internas e coordenacao, BackOffice e SAC), com o intuito de
conhecer o funcionamento e interagao entre eles, uma vez que este projeto inclui uma
primeira abordagem de familiarizagdo com os processos e recursos utilizados para o
normal funcionamento da infraestrutura.

Durante o acompanhamento da atividade das operacdes internas foram elaborados
fluxogramas das diferentes tarefas, de forma a identificar operacbes que ndo
acrescentam valor ao servico prestado, bem como tiragem de tempos as atividades
principais, no sentido de definir o tempo padrao das mesmas.
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No decorrer do desenvolvimento do projeto foram apresentadas as tarifas que eram
cobradas aos clientes pelas operagdes desenvolvidas no armazém, entre elas: cargas,
descargas, alocacdes, preparagdes, picking e manipulacdes, bem como, a média de
encargos, por departamento.

Com a informacdo fornecida e o tempo padrao determinado das operagdes com
ajustamento por avaliagdo objetiva de desempenho e da duragao da forga exercida, foi
definido o custo por tarefa e feita a comparagdao com o valor cobrado ao cliente, no
intuito de verificar quanto representa a parte operacional, sem adicdo de equipamentos
e consumiveis, nas tarifas definidas.

Feita a analise, procedeu-se a determinacdo de outras causas que poderiam estar na
origem do problema, como: comparagao de movimentagao, rendimentos e custos
operacionais entre naves, qual o turno e nave que apresenta maiores indices de
improdutividade, o nimero de operadores necessarios e a andlise de ocorréncias no
armazém. Desta forma, foi possivel ter conclusdes e desvendar causas fulcrais para a
resolucao deste estudo.

Por dultimo, com conhecimento de operagdes “desperdicio”, foram elaboradas
propostas de melhoria nas areas onde a incidéncia de tempos improdutivos e bloqueios
de operacdo tinham maior frequéncia e prejuizos.

1.4 Estrutura

Este documento encontra-se dividido em sete capitulos principais, sendo que, no
primeiro é feito o enquadramento tematico, designado por contextualizacado, definidos
os objetivos, selecionada a metodologia para o caso em estudo e descrita a presente
estrutura do relatdrio.

No segundo capitulo, é feita a revisdo bibliografica, incluindo toda a base tedrica
necessaria, em que sao definidos e analisados conceitos e métodos relacionados com a
area da logistica e ferramentas que ajustam a analise de processo e melhoria do
desempenho a nivel operacional.

No terceiro capitulo, é feita a apresentacao da empresa e descrito o processo produtivo
do setor em estudo, desde algumas iniciativas por parte da empresa até a identificacdo
das fungdes inerentes a cada posto de trabalho, bem como, a descricdao do problema
proposto pela empresa, resultados obtidos pela andlise feita, através das possiveis
causas raizes identificas e, posteriores, conclusdes em matriz referentes aos pontos
fortes e fracos da organizacao e respetivas oportunidades e ameacas para o futuro.

Desta forma, no quatro capitulo, sdo apresentadas oportunidades de melhoria, tendo
incidéncia no processo e produtividade de toda a operacao que é idealizada no armazém
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em analise, com a finalidade de rentabilizar os recursos e minimizar desperdicios, como
por exemplo, tempos improdutivos.

No quinto capitulo, sdo apresentadas as conclusdes sobre o trabalho realizado, desde a
experiéncia vivida na empresa até aos pontos fortes e fracos do projeto em si,
explicando igualmente os resultados obtidos e que influéncias teriam no futuro, se o
modelo fosse aplicado.

Por ultimo, sdo apresentados os capitulos seis e sete, onde é possivel encontrar-se as
referéncias bibliograficas, suporte e fundamento de todo o trabalho realizado, e os
respetivos anexos com informagdes complementares ao estudo feito.
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2 Revisdo Bibliografica
2.1 Logistica

A funcdo logistica inclui o fornecimento e aquisicao, planeamento e programacado dos
pedidos provenientes dos clientes para abastecimento dos pontos de venda adquiridos,
como também atendimento ao cliente e formacdao de encomendas personalizadas.
Encontra-se envolvida em todos os niveis referentes a estratégia, processo operacional
e dimensao do negdcio (Carvalho, 2017).

A gestao logistica é uma fungao integradora, que coordena e otimiza todas as atividades
logisticas, bem como atividades relacionadas com marketing, produc¢do, vendas,
finangas e tecnologia de informagdo (Novaes A. , 2016).

2.1.1 Third-Party-Logistics (3PLs)

A logistica é um pilar importante na economia de qualquer empresa e a tendéncia da
globalizacdo na economia mundial levou muitas empresas a recorrer ao outsourcing* da
sua atividade de logistica interna. Existem vdrios termos diferentes que sdo utilizados e
entre diversas definicdes de prestadores de servico logisticos, o termo corresponde ao
Third-Party-Logistics (3PL) ou logistics providers, em inglés, em que consiste no
fornecimento de servicos, incluindo o transporte e a armazenagem de bens
pertencentes a outras empresas, de forma a proporcionar a expansao a nivel mundial
da empresa-cliente. Ou seja, o termo “prestador de servico logistico”, de acordo com a
definicdo mais especifica, tem competéncia reconhecida em atividades logisticas,
desempenhando func¢bes que podem englobar todo o processo logistico de uma
empresa pretendente a qualquer ramo. A dimensdo do cliente ird limitar e deve ser
tratada de maneira integrada de forma a permitir a visdao de todo o fluxo (Novaes A. ,
2016).

Segundo Sink e Langley (1997), “... para ser consistente com a maioria das interpretacdes
do conceito de logistica, as atividades deveriam ser idealmente conduzidas de uma
maneira integrada e coordenada. Essa seria a grande diferenca entre o simples
prestador de servicos e o operador logistico.”.

A fim de reduzir continuamente os custos, as empresas comeg¢am por recorrer a
terceiros para a armazenagem dos seus produtos. Isso torna-se uma pratica
generalizada na indUstria, em todo o mundo. O conceito 3PL permite disponibilizar os
recursos, escala e melhor experiéncia pratica em armazenagem, distribuicdo e

L Qutsourcing — Expressdo inglesa que consiste no processo usado por uma empresa no qual outra
organizacdo é contratada para desempenhar essa mesma funcdo, com beneficios para ambas as partes
(Economias, 2017).
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transporte, proporcionando servigos de forma mais eficiente e menos dispendiosos do
que o das empresas podem fazer internamente (Liu, Huo, Liu, & Zhao, 2015).

Durante a década de 1970, este tipo de negdcio comecou originalmente como
responsavel pelo armazenamento publico. Mais tarde, durante a década de 1980,
devido as necessidades de melhorar o atendimento ao cliente, os 3PL foram expandidos
a compras “one-stop” para as necessidades de todas as empresas. Desde desta época,
o outsourcing cresceu dramaticamente (Aghazadeh, 2003).

Hoje em dia, o negdcio de 3PL é muito mais do que gerir armazéns ou entregar pedidos
ao cliente final. Nos ultimos anos, os 3PL expandiu o niumero de responsabilidades,
envolvendo atividades mais complexas e significativamente aumentou a relagdo com o
proprio cliente. Tendo assim, um crescimento de mercado, ao ano, de 18% a 22% (Yang,
2014).

A medida que o ambiente externo muda continuamente, novos limites e oportunidades
aparecem. A figura 1, mostra que o foco estratégico mudou de controlo financeiro,
orcamental e operacional para o planeamento do crescimento organizacional, para o
mercado, para segmentos e posicionamento perante a concorréncia, assim como
vantagens competitivas dentro das empresas. Simultaneamente, o pensamento
logistico mudou o mercado para uma perspetiva mais segmentada, integrada, de cliente
e diferenciacdo (Kent & Flint, 1997). Assim, a componente referente a vantagem
competitiva torna-se o principal foco estratégico no planeamento da empresa, a
logistica é entendida como um fator diferenciador para satisfazer as necessidades dos
clientes. Ao mesmo tempo, a evolug¢do do 3PL segue como um outsourcing de servicos
combinados, a medida que os canais de distribui¢cdao se tornam mais complexos.

J4 na perspetiva de Douglas Macbeth, em 1998, existia a convergéncia entre duas
vertentes representadas graficamente na figura 1. Primeiro, demostra a oportunidade
apresentada aos prestadores de servicos logisticos para aprender com esses padrées

Evoluion 4
Market
Logistics
0g
Evoluiion m
Iniegrate d Funchions
Third Party | SingleServices Custorrer Focus
Evdution Sepante Services Diffe rentia on Focus
InegrtedServices
Comrbined Servic es
Complex Combined
Services
> Networks, P artners
Conpetitive Advantage
Straep(' Comporate Pla nning Late 1980s-Late 1990s
Evolution Budget Control Late1970s-Late 1980s
Mid 1960s-Late 1970
Late1950s- Mid 1960s
PhasePeriod | 1900-Late 1950s
Simple Structwre Compl ex Structure >
Organizational Evolution

Figura 1 — Evolugdo do 3PL (Papadopoulou & Macbeth, 1998).
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evolutivos e aproveitar e antecipar os préximos movimentos na evolucdo. Em segundo
lugar, destaca os novos requisitos de negdcio que eles devem satisfazer no momento.
De acordo com Aghazadeh (2003), este tipo de organizacdo divide-se em trés setores,
em que representam: 56% para a armazenagem, 49% para os transportes e 43% de
consolidagao de remessas (ver figura 2). Quase 80% das empresas usam este tipo de
sistema, tendo um aumento de 40% em relacdo ao inicio dos anos 90.

THIRD-PARTY-LOGISTICS (3PLS)

Armazenage
Transporte m
25% 56%

Figura 2 - Representacao grafica dos trés setores abrangentes dos 3PL.

Cada vez mais, as empresas adotam estratégias complexas que envolvem a sua cadeia
de abastecimento e, usam a experiéncia logistica, para obter vantagem competitiva em
termos de custos e eficiéncia no prazo de entrega. A expansdo do 3PL na Supply Chain
Management deve-se do meio de servico suplementar para responder a variagao da
procura por parte do cliente (Hoek, 2001). H4 muitas razdes que incentivam as empresas
a recorrer ao 3PL, entre as quais:
— Reduzir os custos logisticos, como armazenagem e transporte;
— Centrar-se mais nas atividade e processos;
— Melhorar o atendimento aos clientes;
— Integracdo de toda a cadeia de abastecimento;
— Estabelecer legitimidade e flexibilidade no mercado, aumentando a eficiéncia e
a estabilidade;
— Aumentar a produtividade;
— Reducdo de riscos, incerteza e flutuacao;
— Criag¢do de uma vantagem competitiva local ou globalmente, reduzindo custos
com o pessoal e equipamentos.

Contudo, existem algumas desvantagens, isto é, uma vez que uma organizacao ird
depender de servicos prestados por uma empresa de outsourcing, a sua associacdo em
termos de confianca de produto, reputacdo e rendimentos, irdo ser postos em risco a
partir do momento em que assumem relagGes, ou seja, (Persand, Pertaub, & Seenarain,
2018):

— Se o produto chegar ao cliente ndo consume diversas vezes, a organizacao tera
repercussdes negativas ao nivel financeiro e de satisfacdo por parte do
consumidor;
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— Se a empresa 3PL encontrar-se com problemas econdmicos e sociais com 0s seus
trabalhadores e possiveis relagdes, a organizagdo ird também sentir perdas
relativas ao nivel de servico, capacidade de resposta e meios, acabando por
prejudicar toda a cadeia de abastecimento.

2.1.2 Operag0es logisticas

Ao nivel interno, este tipo de organiza¢Oes realiza atividades bdsicas para a
armazenagem dos produtos fornecidos pelos clientes, tais como (Staudt, Di Mascolo,
Aplan, & Rodriguez, 2014):

— Recegao
Comeca por dar entrada fisica no sistema de toda a mercadoria que sera
recebida no armazém e é feita a descarga de forma a assegurar o tipo,
guantidade e qualidade do produto, de acordo com as especificacdes
apresentadas pela empresa-cliente. Por ultimo, é direcionado o produto para a
seccdo de armazenagem.

— Packing
E feito embalamento unitario para aspetos referentes ao comercial/marketing,
também em conjuntos mais pequenos ou agrupados com outros produtos, para
posterior armazenamento. Esta operacao é opcional e pode ser realizada antes
da encomenda ser expedida.

— Put-Away
E o termo utilizado para arrumar/alocar os artigos na estanteria, onde envolve o
manuseamento do produto, verificacdo da posicdo de armazenagem e colocagao
fisica do artigo no local pré-estabelecido para ser armazenado. Nesta operagao
é possivel diminuir a distancia percorrida e os erros na armazenagem através do
planeamento dos trajetos a partir do layout que é estabelecido inicialmente com
base no nivel de rotacdo dos produtos (Liebeskind, 2005).

— Order Picking

Consiste na preparagcao de encomendas em que a selecdo e recolha de artigos
pelo armazém é feita no intuito de formar novas paletes com varios produtos
diferentes, mas agrupados mediante a encomenda pedida. Esta é uma das
atividades que despende mais tempo, sendo umas das principais razdes pela
reposicdo e do layout do armazém estabelecido, e recursos, tendo
especificacdes associadas referentes a constituicdo da palete feita.

Esta operacdo pode ser realizada de vdrias formas, porém o método mais
utilizado é o picking discreto, na qual o operador faz a recolha de todos os artigos
do inicio ao fim, evitando atrasos de entrega e permitindo que ndo haja
misturas/erros na construcdo das paletes. Com um layout otimizado e com
tecnologia adequada, é possivel aumentar a eficiéncia desta estratégia,
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minimizando as longas distancias percorridas por esta atividade (Eisenstein,
2008).

— Preparagao para a expedi¢ao
Nesta operacdo consoante as rotas pré-definidas pela distribuicdo, os produtos
sdo agrupados de acordo com as encomendas individuais de cada destinatario,
onde as paletes de picking estdo juntas com as paletes completas de um sé
artigo. Esta atividade pode ser efetuada quer quando a encomenda contem mais
do que um produto diferente ou nao.

— Expedigao

Antes de transportar os produtos aos destinatarios, é necessario proceder a
conferéncia das encomendas, no intuito de verificar se estdo completas e se
estdo nas condi¢cdes exigidas pelos clientes em termos de qualidade e
intactilidade. Feita essa analise, os produtos devem ser colocados em
contentores apropriados para o seu transporte, com a documentagao necessaria
(listagem dos destinatdrios, autorizacdo de transporte e informacdes sobre a
mercadoria).

— Cross-Docking
Consiste num método aplicado em armazéns e centros intermédios no qual os
produtos passam diretamente da rececao a expedicdo sem serem armazenados,
ou seja, acaba por ser um ponto de ligacdo e transferéncia de mercadorias por
um periodo muito curto de armazenagem (no maximo de 12 horas) (Simchl-Levi,
Kaminsky, & Simchl-Levi, 2003).

Como forma de representar a interligacdo entre estas atividades, referidas
anteriormente, na figura 3 encontra-se ilustrado o fluxo e a ligacdo entre as operacdes
dentro de um armazém, que tem por base o 3PL.

Armazenagem @ I"|» oOrderPicking
L ]
A
e

v

o Manuseamento \A

Put-Away De Divisdo e agrupagao
materiais
A L
L] v
L 4 > Cross-Docking L 4 > P
- -

Figura 3 - Representacgdo das varias sec¢des dentro de uma organizagdo 3PL (Adaptado (Frazelle, 2001)).
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2.2 Mapeamento do processo

O principal objetivo dos mapas de processo é fazer com que os processos existentes
numa empresa sejam visiveis, de modo a que estes possam ser facilmente
compreendidos, controlados e de simples gestdo. Ao tornar o trabalho visivel uma
empresa garante que todos os intervenientes no processo tenham um bom
conhecimento da sua atividade, como do processo, num ponto de vista mais global. Para
além de garantir a visibilidade sobre os processos, nomeadamente relagdes causa-efeito
entre eles, potencia ndo sé a detecao de aspetos a melhorar, como também a percecao
das consequéncias apds a implementacdo dessas melhorias (Damelio, 2011).

2.2.1 Fluxograma

Esta ferramenta é um instrumento grafico, principalmente utilizado pela area de
organizacao e métodos, que possibilita a representacao das atividades que integram um
processo sob a forma sequencial de modo analitico de tarefas administrativas,
operacionais ou mesmo de criacdo de novos projetos, identificando operacdes
principais, secundarias e que nao acrescentam valor ao produto ou servico final, figura
4. Segundo Lins (1993) consiste numa “certa combinacdo de equipamentos, pessoas,
métodos, ferramentas e matéria-prima que gera um produto ou servico com
determinadas caracteristicas “.

Comeco

l

Procure
objeto

perdido
l i

Vocé precisa
do objeto?

J

Pare de procurar

Encontrou? —Nio—>

Figura 4 — Exemplo de um fluxograma (Lucidchart, 2019).

Na medida em que apresenta uma excelente visdao do processo, ele permite verificar
como os varios passos estdo relacionados entre si. Além disso, a montagem do
fluxograma vai também permitir a identificacdo de variacdes, quando sao diferentes
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equipas envolvidas no projeto (Burmester, 2017). Segundo Michael Brassard (1996), o
estudo de um fluxograma possibilita a identificacdo de “eventuais lapsos, que sdao uma
potencial fonte de problemas” (Pyzdek & Keller, 2003).

Existem inumeros simbolos que podem ser utilizados para representar a¢des e decisdes
a serem tomadas durante seu processo. Na figura 5, estdo representados alguns dos
simbolos utilizados para proceder a esquematizacao do fluxograma pretendido.

DOCUMENTO
= ARMAZENAMENTO
Representa a utilizagdo do C> PREPARACAO INTERNO
documento

DECISAO

EMISSAQ DE DOCUMENTO Determina o caminho a
seguir, entre os varios ARQUIVAMENTO DE
L apresentados DOCUMENTOS
DOCUMENTO COM coniEcToR
ATRASO DO PROCESSO Representa uma entrada ou
MAIS DE UMA VIA saida em diregio a outra
entrada, em outra parte do

fluxo.

PROCESSO/AGAO

Representa as variedades de Indicas:.l;ij?regéo )
fungdes, execugdo de uma |:> do Fluxo @ INICIO E FIM DO FLUXO

agdo especifica

Figura 5 — Simbologia possivel para a contrugdo de um fluxograma (Gongalves V., 2018).

Esses simbolos fazem parte de um padrdo, como foi dito acima, permitindo o facil
entendimento do processo por parte daqueles que irdo efetuar possiveis mudancas e
melhorias no processo (Gongalves V., 2018).

2.2.2 Diagrama de Spaghetti

Entre as varias ferramentas disponiveis para esquematizacao de processo, o diagrama
de Spaghetti € um método que permite visualizar movimentos de objetos no sistema
com ajuda de linhas para representar os varios pontos de ligacdo entre funcles
(Kanaganayagam, Muthuswamy, & Damoran, 2015), cujo principal objetivo é otimizar o
layout e reduzir movimentagdes desnecessarias.

Ao utilizar o diagrama de Spaghetti é possivel representar trajetos de produtos,
trabalhadores, equipamentos, entre outros. Com o auxilio de cores para identificar os
varios trajetos e perceber o numero de movimentos, detecdo de sobreposicdes,
cruzamento e distancias percorridas, de acordo com a classificacao pré-definida, figura
6, (Gunnstenisson, 2011).
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Figura 6 — Esquematizacao exemplo do diagrama Spaghetti (Lima, 2019).

Esta ferramenta é util para equipas de kaizen entenderem e aperceberem-se de
movimentos desnecessarios de materiais e informacgdo dentro do processo em analise.
Com o principal objetivo de otimizar o layout e reduzir movimentacdes no espaco em
causa (Martin, 2008).

2.3 Desempenho Operacional e Orientacdo Estratégica

O desempenho operacional pode ser dividido em desempenho de custo e de
diferenciacdo. Na literatura, algumas fontes caracterizam-no, de forma genérica, como
sendo um racio que sumariza informacdo sobre uma organizacdo (Peterson, 2006). Se a
informacdo em causa for especialmente relevante para o negécio entdo tem-se um Key
Performance Indicator (KPI).

Os KPI podem ser divididos em dois grupos: Leading KPI e os Lagging KPl. Em que o
primeiro fornece indutores de resultados, ou seja, ajudam a diagnosticar o desempenho
de um setor em particular do processo, indicando os efeitos que ainda se fardo notar. O
segundo fornece informacdo relativa ao sucesso que a estratégia implementada tem
alcancado, com base em acontecimentos do passado (Kaplan & Norton, 1996).

Desde 1995 uma série de livros e artigos sobre desempenho, medigdo e gestao foram
publicados. Um exemplo de uma medi¢cdao de desempenho é o sistema TOPP, que foi
desenvolvido por SINTEF?, na Noruega, em parceria com o Instituto Noruegués de
Technology (NTH), com a federacdao Norueguesa de Industrias de Engenharia (TBL) e 56
participantes empreendedores (Moseng, 1996). Esta metodologia vé o desempenho ao
longo de trés dimensdes (Eficiéncia, Eficacia e Mudanca), como se encontra ilustrado
pela figura 7.

2 SINTEF- é uma das maiores organizacbes independentes de pesquisa da Europa. Todos os anos
realizamos varios milhares de projetos para clientes grandes e pequenos.
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Figura 7 — As trés componentes avaliadas na performance (Moseng & Bredrup, 1993).

Varias medidas de desempenho foram apresentadas com base nestas dimensdes, por
exemplo, um modelo proposto pela European Network for Advanced Performance
Studies (ENAPS), em que os trés fatores centram-se nas seguintes especificacoes:

1. Eficacia — satisfacdo das necessidades dos clientes.
2. Eficiéncia — uso econdmico e otimizado de recursos empresariais.
3. Mudanga — Consciéncia estratégica para lidar com alteragdes.

O modelo desenvolvido pela organizacdo reflete uma visdo futura de uma empresa de
producdo/fabricacdo, uma vez que apresenta o ciclo de vida dos produtos (Andersen,
1998). Com base no modelo de ENAPS surge trés setores de foco: “Nivel Corporativo”,”
Nivel de Processo” e “Nivel de Funcdo”. Desta forma as medidas de desempenho
abrangem toda a empresa. Na figura 8, é apresentado um diagrama de processo onde
sdo interligados os departamentos com a producdo e onde devem ser aplicados os

indicadores de desempenho para maximizar a performance da organizacao.

Obtaining Customer
Product Development Commitment

Freduction]
Flarsing &
Cantrel

B i o i
-
-
=
<

Order Fulfilment o o Customer Service

I Rerrare Sachoe —— Maberial Ficw

— = Tecrrucal nlcrmation Flow
.. Bustness drformanar. Rew

Figura 8 — Modelo de negdcios apresentado pela ENAPS (Andersen, 1998).

Através da medicdo de desempenho, os varios niveis de desempenho do negdcio devem
ser monitorizados, de maneira a fornecer dados para proceder com a melhoria e
planeamento do processo, ou seja, para que se consiga fazer uma autoavaliacdo do
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sistema e passar a implantacdo de novos métodos e estratégias. Desta forma, é possivel
resolver os problemas emergentes que possam existir com o decorrer da analise feita
aos indicadores de desempenho obtidos. Na figura 9, é possivel verificar que a
orientacdo e a ordem das etapas a efetuar tém que seguir uma certa ordem e ldgica.

PROCESS ORIENTATION

-

e E‘ - SELF-ASSESSMENT

2 NS ﬁ“ &<E]D
% 1

PERFORMANCE MEASUREMENT

Frosuctraty Fluxddnty

IMPROVEMENT PLANNING
)

IMPROVEMENT

g
a’"m,,,.% ; gﬁﬁg”‘
m-m‘:l;:;;:ru

Figura 9 — Ciclo de um quadro de melhoria de desempenho (Andersen, 1998).

Andersen (1998) argumentou que existem varias questdes que devem ser analisados,
entre as quais:

— Foco nas especificaces do cliente;

— A criagdo de valor em rela¢do ao produto, o que é pago pelo cliente e o que é
necessario realizar sem que haja operacgdes de desperdicio;

— Verificar a comunicacdo entre os fornecedores e os clientes, de forma a serem
bem entendidos e verificar se os requisitos atingidos estdo de acordo com o que
foi estipulado;

— Ter uma gestdo dos processos internos bem definida, principalmente os que
envolvem varios departamentos em simultaneo. Assim, a sub otimizacao é
reduzida;

— Gerir os processos de forma a fornecer um melhor controlo dos recursos e
tempos.

Por norma estes elementos sdo baseados por cada processo tendo por base um
fornecedor e um cliente, ou seja, quais s30 os processos de negécio? E necessario formar
uma cadeia légica, com todas as atividades e recursos da empresa, com o objetivo fisico
e estratégico para alcancar os resultados mensuraveis por clientes internos e/ou
externos.

2.3.1 Dashboards
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Esta ferramenta tem como principal objetivo reunir informacdes para avaliar ou analisar
o setor em causa, bem como identificar oportunidades de alta prioridade para melhoria
do sistema. Ou seja, um painel de controlo de desempenho que permita as organizacdes
medir, monitorizar e gerir o desempenho dos negdcios com mais eficiéncia (Eckerson,
2006).

Estes painéis de informacdo sdo uns dos maiores auxilios para proceder e avangar com
tomadas de decisdo, uma vez que a informacao recolhida é tratada e selecionada para
proceder a resolucdo de possiveis problemas (Peterson, 2006). Doerfel (2002), definiu
dashboard como “...um grupo de indicadores financeiro e outras medidas operacionais
que refletem elementos-chave da direcdo estratégica de uma entidade, usada para
“navegar na organizagdao, como um piloto usa a matriz de indicadores no cockpit para
monitorizar e comandar um avido.”.

Os dashboards permitem avaliar o sistema e analisar aspetos como (Baskett, LeRouge,
& Tremblay, 2008):
— Tendéncias de resultados e estabelecer linhas de base para monitorizacdo
periddica;
— Acompanhamento de processos para verificar os seus beneficios e pontos a
melhorar;
— Ponto de situacdo eficiente do sistema;
— Fornecimento de relatérios para a administracdo, partes interessadas internas
como externas, aumentando assim, a consciencializacdo e criando consenso
sobre as necessidades e esforcos.

As principais caracteristicas de um painel de desempenho sdo, (Muntean, Sabau, Bologa,
& Florea, 2010): usar componentes visuais (graficos, barras de desempenho, medidores,
mapas, sinalizacdo, entre outros) para destacar os dados e excecdes que exigem
correcgOes, figura 10; reine dados de uma variedade de sistemas de origem; permite
drill-down ou drill-through para as fontes de dados subjacentes; apresenta uma visdo
dindmica e Unica dos negdcios com atualizacGes de dados oportunas; precisa conter
mais do que métricas financeiras puras para ser eficaz; exibir indicadores chave de
desempenho em um formato conciso e intuitivo; ajuda a monitorizar o desempenho e
os processos individuais, de unidades de negdcios e organizacionais para uma maior
compreensao do negocio; é facil de usar.
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Figura 10 — Dashboard exemplo de uma empresa (Microsoft, 2019)

A par das caracteristicas referidas anteriormente é necessario também criar dashboard
com um design apelativo, intuitivo e de facil andlise com a informacdo realmente
relevante para a tematica a abordar.

2.4  Produtividade

Segundo Banker (2010), as melhorias ao nivel da produtividade sdo baseadas em
aumentos da producgdo por hora. Uma empresa ndao pode melhorar a produtividade se
ndo entender quais os pontos/locais onde o tempo ndo estd a ser bem aproveitado. De
acordo com Keebler e Durtshe (2001), com base na mensuragdo do desempenho
logistico, vdrios estudos publicados pelo Concelho Supply Chain Management
Professionals (CSCMP), indicam que a maioria das empresas ndo medem o desempenho
logistico, e mesmo com os melhores indicadores que possuem nao conseguem perceber
a sua produtividade e o potencial de servico que oferecem.

Tradicionalmente, as medidas de desempenho eram, principalmente, medidas
financeiras, como por exemplo, o custo de armazenagem por unidade. Embora essas
medidas possam ser consideradas em muitos dos casos com bons indicadores de
estratégia logistica desde que seja implementada e executada adequadamente. As
medidas ndo financeiras, por outro lado, como a taxa de cumprimentos de pedidos, taxa
de utilizacdo do espaco, sdo medidas tangiveis que sdo orientadas pela visdao e pelas
metas da organizagdo. As medidas nao financeiras incluem a satisfagdo dos clientes,
qgualidade, flexibilidade e produtividade (Hamdan & Rogers, 2007). Na figura 11 é
possivel verificar a ligacdo que existe e é necessaria entre o desempenho operacional e
financeiro em organizacGes como 3PL e/ou logistics outsourcing.
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Figura 11 — Modelo explicativo das componentes chave entre organizagdes 3PL e Logistics outsourcing (Liu, Huo,
Liu, & Zhao, 2015).

2.5 Ferramentas Lean

2.5.1 Short Interval Control (SIC)

Entre vdrias ferramentas cujo objetivo consiste em encontrar oportunidades de
melhoria, surge o Short Interval Control que representa uma estrutura de processos de
forma aidentificar e atuar sobre as oportunidades para aumentar a eficécia e a eficiéncia
do sistema (Santosh, 2017).

Um método usado para desvendar pequenas melhorias no processo durante o dia ou
turno. O SIC estd ligado aos KPls, ou seja, aos resultados de saida de cada periodo
laboral. Chefes de linha e supervisdes, por norma, estabelecem metas para o dia ou para
o turno em que se encontram, e observam os resultados. Se os resultados estiverem
fora do alvo, acOes rapidas deveram ser tomadas para corrigir e implementar medidas
ou pequenas correc¢odes, figura 12. Essas acdes resultam em melhorias de desempenho
e ajudam a mudar os habitos organizacionais que, por vezes, se tornam grandes
obstaculos e dificeis de alterar (Moreton, 2016).

Last Nex
Meeting Meeting

J

Figura 12 - Esquema modelo da ferramenta Short Interval Control (SIC) (LeanProduction, 2019).

ANALISE DE PROCESSOS, PRODUTIVIDADE E RENTABILIDADE OPERACIONAL NUM CENTRO DE
OPERAGOES LOGISTICAS CRISTIANA MAGALHAES

21



REVISAO BIBLIOGRAFICA

Esta ferramenta é utilizada em reunides antes e depois do periodo definido de analise
do sector a melhorar, em que pretende reter informacao relativa a quatro fatores
(LeanProduction, 2019):

1. Rever perdas anteriores — Observar a tarefa em questdo e verificar as quatro
maiores perdas detetadas e o impacto de cada perda no tempo (ao nivel da
produtividade). De seguida verificar as alternativas/propostas de melhoria que
foram apresentadas para a resolucdo ou minimizacdo das perdas detetadas, com
0S recursos ja existentes.

2. Avaliagao das agdes anteriores —Identificar a eficacia de cada agao para melhorar
o desempenho e determinar se alguma acdo adicional é necessaria na préxima
intervencgao.

3. Olhar para o futuro — Com o objetivo ja no proximo periodo de andlise e
identificacdo dos eventos seguintes que podem adversamente afetar a
producdo, é necessdrio apresentar alternativas como mudanca de maquinas,
movimentos em vazio, tempos de espera/procura, entre outros, com base no
passado, nos dados recolhidos anteriormente.

4. Priorizar — Selecionar a¢Oes especificas para o proximo intervalo. Tipicamente,
sao as agdes que representam os maiores problemas e apresenta-se uma
numeragao para que as medidas a implementar sejam classificadas por nivel de
importancia. Em seguida, sdo escolhidas as acdes especificas a idealizar e passa-
se a alocacdo dos recursos necessarios para cada acao.

Feito todo o processo de implementacao é estipulado um novo nivel de desempenho
para aquela tarefa para que seja avaliada na préoxima intervencao da ferramenta.

Esta tipologia apresenta um modelo bastante compacto e organizado de recolher a
informacgao por parte do responsavel e pelo registo da sec¢dao em andlise. Tendo a
explicacdo de cada etapa ao lado esquerdo, bem como os parametros a ser analisados
por parte do controlador, Figura 13.
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Figura 13 — Formulario para a aplicagdo do SIC na produgdo (Vorne, 2019).
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2.5.2 Kaizen

A gestdo Kaizen tem origem nas melhores praticas de gestdo japonesas e dedica-se a
melhoria da produtividade, eficiéncia, qualidade e, em geral, de exceléncia
organizacional. Os métodos Kaizen sao internacionalmente reconhecidos como
métodos de melhoria continua, através de pequenos passos, dos resultados econdmicos
das empresas, (Oprean & Titu, 2008).

Honda e Viveiro (1993), defendem que esta filosofia ndo se resume ao aumento de
produtividade e a eliminacdo de desperdicios, mas também a melhoria das condicdes
de trabalho, movidas pela motivagao e criatividade dos colaboradores para melhorar a
pratica dos processos de trabalho e o aumento da satisfacdo por parte dos clientes,
como se verifica nesta citacdo: “esta metodologia deve assegurar que o0s processos
satisfacam as necessidades e expectativas dos clientes, ndo apenas no momento atual,
mas de forma continua, melhor ao longo do tempo”.

Segundo Jeffrey K. Liker (2007), esta mesma técnica constitui um meio para que se atinja
a perfeicdo numa organizacao, que sustenta o conceito Toyota Production System (TPS),
reforcando, deste modo, a importancia da presenca das ferramentas de melhoria
continua nas organizagdes, como fator estratégico e como um modo de se atingir
resultados livres de desperdicio. No entanto, é de salientar que associada a melhoria
estd a mudanca ndo apenas de processos, mas principalmente de habitos e
mentalidades, o que nem sempre é algo facil de concretizar. Deste modo, torna-se
essencial o envolvimento de todos os elementos da organizacdo e o incentivo dos
gestores de topo, na pratica constante de novos processos (Pinto, 2008).

De acordo com Masaaki Imai, é no “Gemba”3 que surge a detec3o de problemas e
consequentemente, o aparecimento de possiveis pontos de melhoria. Uma vez que é no
chdo de fabrica que existe também o envolvimento das pessoas, incluindo todos os
niveis hierarquicos, desde dos gestores até aos operadores, sendo assim: “Gemba is thus
the most precious place for the management.” (Imai, 2012).

2.5.2.1 Ciclo PDCA

Uma vez que a teoria Kaizen consiste na melhoria continua, através da analise da
situacdo existente, surgindo sugestdes de melhoria, implementacdo e verificacao das
mesmas, tendo sempre o cliente como foco. O ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), uma das
ferramentas mais utilizadas, foi desenvolvido por Walter Shewhart, em 1920, como
sendo um “ciclo de controlo estatistico de processos, que pode ser repetido
continuamente sobre qualquer processo ou problema”, (Chung, 2018).

3 Gemba — Palavra de origem japonesa cujo significado consiste em “Ch3o de fabrica.
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Contudo, s6 na década de 50, este ciclo foi divulgado por W. Edwards Deming, devido
ao facto de na gestdo da qualidade ser um fator determinante, ficando assim desde essa
altura conhecido como o circulo de Deming ou de melhoria continua (Chung, 2018).

A base deste ciclo estd na implementacgao e auxilia
nas tomadas de decisdo do mapa futuro da cadeia
de valor, com a introdugao de pequenas melhorias
qgue vao sendo verificadas, analisadas e ajustadas,
de forma a atingir o objetivo final que é a perfeicao
tanto ao nivel de rendimentos, como em agdes a
nivel operacional, (Pinto, "Pensamento Lean",
2009).

Segundo a obra “Pensamento Lean”, é referido que
o ciclo PDCA é o método mais adequado de atingir
metas e objetivos (Pinto, "Pensamento Lean",
2009). Esta afirmacdo, deve-se ao facto de a andlise
ser para que nunca fique concluida e das etapas
serem feitas de forma ciclica, como se pode
observar na figura 14.

Figura 14 — Ciclo PDCA, (Negdcios, 2018).

Esta ferramenta é dividida em quatro fases basicas (Inoki & Fukazawa, 2007):

e Planear (Plan) — esta fase inicia o processo de andlise e é considerada por varias

entidades, como sendo a etapa mais importante do ciclo, pois consiste na
definicdo do problema, dos métodos e procedimentos a serem utilizados e na
criacdo de um plano de Acéo;

Executar (Do) — Implementacdo do plano definido na fase anterior, para que no
fim do ciclo, seja possivel reunir factos e dados baseados na observacao direta
dos processos;

Verificar (Check) — Verificacdo dos resultados do plano efetuado e da
conformidade das melhorias implementadas. Esta verificacdo deve ser continua;
Agir (Action) — Caso se tenha detetado algum erro, é nesta fase que deverao ser
corrigidas as causas que levaram a que a proposta nao funcionasse, conforme o
gue foi planeado, sendo necessario a execu¢do de um novo ciclo.

Sendo um processo ciclico, que contém multiplas variaveis, provocando alguma

instabilidade, apds a implementacdo da acdo é necessaria uma frequente

manutencado dos processos e a criacdo de padrdes de referéncia recorrendo ao ciclo

SDCA, que consiste numa adaptacdao do ciclo PCDA em que o “P” de Plan é

substituido por “S” de Standardizar (Titu, Oprean, & D., 2010). Assim, é possivel

estabilizar e sustentar as melhorias implementadas, como verifica no grafico da

figura 15.
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Figura 15 -Representagdo grafica do ciclo PDCA face ao SDCA (Dérian, 2017).

2.6 Conclusdo do capitulo 2

Com estas ferramentas e fundamentos tedricos foi possivel suportar o trabalho a ser
desenvolvido no capitulo 4 e 5, para cumprir com os objetivos definidos anteriormente
e propostas de melhoria apresentadas.
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3 Relatorio de Estagio — Desenvolvimento

3.1 Apresentacdo da empresa

O grupo Luis SimGes Logistica Integrada S.A., fundado nos anos 30, comegou pelo
transporte de produtos horticolas na zona de Lisboa e Malveira, ainda com recurso a
carruagens (i.e., transporte tipico da época), tornando-se uma das empresas a nivel
Ibérico, lider em Portugal no setor dos transportes de mercadorias e logistica, tendo
fundado em 1990 uma sede em Madrid — Espanha (Grupo Luis Simd&es, 2018).

Atualmente, a empresa conta com varias infraestruturas de transporte, logistica, cross-
docking e co-packing, possuindo aproximadamente 2 000 colaboradores diretos, 25
centros de operacgdes logisticas (14 em Portugal e 11 em Espanha), 27 plataformas de
cross-docking (5 em Portugal e 22 em Espanha), 9 centros de co-packing, 9 centros de
operacdes de transporte (4 em Portugal e 5 em Espanha) e 2 100 veiculos geridos.
Apresentando niveis de produgdo a atingir as 4 417 232 unidades de picking/més, 840
rotas de distribuicdo/dia e 27 000 000 de unidades de co-packing. Sendo 7 000 000
toneladas transportadas por ano e 200 milhdes de kms percorridos por ano (Grupo Luis
Simoes, 2018).

O transporte e a logistica integrada representam atualmente cerca de 90% do volume
de negdcios e sdo considerados o core business do grupo. As atividades complementares
tém vindo a crescer, dando consisténcia a estratégia de diversificacdo delineada em
finais dos anos 80, ou seja, devido a sua forte expansao, a empresa, atualmente, possui
outras areas de negdcio tais como (Grupo Luis Simdes, 2018):

— RETA — Servicos Técnicos e de Rent-a-Cargo e Socar — Equipamentos de

transporte e servigos técnicos, S.A;
— Corretora de seguros (Diagonal e Lusiseg — Mediadores de Seguros, Lda.);
— Imobilidria (LS — Gestdao Empresarial e Imobilidria, S.A. e Solmoninhos, Lda.).

A organizacdo apresenta o seu novo relatério anual de sustentabilidade, onde a
inovacao, digitalizacdo e o forte compromisso para com a tecnologia assumem especial
relevancia no plano de desenvolvimento sustentdvel da Luis Simdes. Para a LS, a
formacao, seguranca e eficiéncia energética sdo alguns dos principais focos no que diz
respeito ao tema de sustentabilidade.

Ao nivel da tecnologia e sistemas de informacao tem apresentado e adquirido recursos
gue para além de serem vantagens competitivas e de destaque perante a concorréncia,
sdo mais-valias para a gestdo de toda a organizacdo, entre as quais (Grupo Luis Simd&es,

2018)
1. Em 2008 inaugurou um centro de operagdes logisticas no Carregado, com um
armazém automatico que vem melhorar a oferta de solugbes logisticas,
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sendo um dos primeiros a adotar este tipo de inovagdo em Portugal. Este
novo centro de 20 000 m? e com capacidade para 56 000 paletes, a funcionar
24 horas por dia, 7 dias por semana, tendo como principal foco clientes de
grande dimensdao, com um numero elevado de movimentacdes, onde os
movimentos simples a efetuar sobre as paletes podem ser levados a cabo por
maquinas, permitindo maior produtividade, e libertando as pessoas para
funcdes em que podem acrescentar valor a operacao.

2. Em 2010 implementou uma plataforma customizada de fatura eletrdnica,
denominado por E@sy7, que permite aos transportadores subcontratados
transportar e entregar a mercadoria, recebendo o respetivo pagamento em
7 dias.

3. Em 2017 apostou no sistema Pick To Light, que permite a LS melhorar os
indices de produtividade no processo logistico de preparacdo no canal de
venda direta, implicando, positivamente, as condi¢des de trabalho dos seus
colaboradores reduzindo o esforco fisico na preparacdo de pedidos. Desta
forma, o sistema permite a preparacdo simultanea de 12 pedidos,
diminuindo o tempo de preparagao e a consequente diminuicdo do nimero
de movimentos repetitivos e erros de preparagao.

4, Paralelamente a esta operacdo, foi adquirido um equipamento de leitura por
radiofrequéncia, denominado ring scan, que colocado numa das maos do
operador permite o uso de ambas as maos na preparacao do pedido.

A empresa também possui certificacdes ao nivel da qualidade, da higiene e seguranca
no trabalho e ambiente e seguranca alimentar, visando o bem-estar de todos os
colaboradores e a satisfacdo por parte dos clientes. Como também, realizaram-se mais
de 30 000 horas de formacao, orientadas em particular para a qualidade do servico, na
seguranca dos seus colaboradores e na responsabilidade destes e da empresa para com
o0 meio ambiente.

O grupo ja procedeu a transicdo para a nova versao das ISO 9001:2015 e ISO 14001:2015
e integra as mais avancadas técnicas utilizadas pelas empresas a nivel mundial em
termos de Sistemas de Gestdo, das quais se destacam praticas de gestdo de risco no
planeamento das atividades e um reforco do envolvimento da gestdo de topo na
utilizacdo do sistema de gestdo integrada. Para a empresa a obtencdo destas
certificagcdes confere qualidade e confianca aos seus servicos, e desempenho, quer ao
nivel do negdcio como ao nivel da sustentabilidade ambiental.

A empresa também possui a certificacdo BRC Global Standard — Storage and Distribution
Issue 3, em que consiste no reconhecimento pelo cumprimento dos requisitos de
gualidade e seguranca para o armazenamento e distribuicdo de produtos alimentares e
ndo alimentares. A sua avaliacdo confere a empresa um nivel de exceléncia e garantia
de integridade do produto nos servicos de logistica integrada durante o armazenamento
e distribuicdo do mesmo a temperatura ambiente.
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3.2 Missao, Visao, Valores e Politica

Como missdo, a organizacdo pretende “garantir solucdes eficientes e competitivas de
Transporte, Logistica e servicos auxiliares, promovendo a satisfacdo do cliente e
sociedade em geral, sob o ponto de vista, econédmico, social e ambiental.”. De forma a
atingir um patamar de referéncia a nivel ibérico em termos de qualidade de servigo do
setor dos transportes e logistica, segundo a visdo definida pela LS, em que pretende “Ser
a referéncia ibérica em termos de qualidade de servico do setor dos Transportes e
Logistica.” num futuro préximo (Grupo Luis Simdes, 2018).

Relativamente aos valores estipulados pela empresa, que orientam a estratégia da
organizacdo e apresentam-se de forma a cumprir a missdo e a visdo da mesma,
consistem nos seguintes parametros (Grupo Luis Simdes, 2018):

— Orientacao para o cliente: Consiste em superar as expectativas dos clientes,
através da prestacdo de servicos de valor acrescentado, recorrendo a solucdes
flexiveis, inovadoras e com tecnologia avancada.

— Respeito pelas pessoas: Qualificacdo continua de todos os colaboradores,
desenvolvendo competéncias para diferentes atividades, tendo em vista a
gualidade e a seguranca das mesmas.

— Sustentabilidade: Favorecer o desenvolvimento sustentado da organizagao
através de uma conduta transparente, social e eticamente responsavel.

— Confianga: Relacdo entre o grupo e os seus colaboradores, clientes e
fornecedores, acreditando nas capacidades de trabalho de cada um e na defesa
dos valores da LS.

— Lealdade: No rigor de operacdes e na transparéncia das relacdes, colocando o
interesse da LS acima do interesse pessoal, por forma a salvaguardar a
credibilidade e boa imagem institucional.

— Inovagdo: Focalizar a gestdo em processos estruturados e suportados por
modernos sistemas tecnoldgicos, contribuindo para o desenvolvimento de
vantagens competitivas face ao mercado.

— Ambiente: Implementar boas praticas ambientais, reduzindo os efeitos adversos
resultantes da atividade e protegendo o meio envolvente.

— Preocupacao pela segurancga: Assegurar as melhores condicdes de trabalho com
acdes preventivas, por forma a eliminar os riscos inerentes a atividade e
preservando o bem-estar dos colaboradores;

— Patrimoénio: Manter a qualidade de instalacdes, equipamentos e marcas,
garantindo a valorizacdo e respeito de todos, especialmente dos colaboradores,
e dignificando o seu posto de trabalho.

Passando as politicas, a organizacdo tendo por base os valores referidos anteriormente,
compromete-se a (Grupo Luis Simdes, 2018):
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e Cumprir todos os requisitos legais e regulamentares em vigor, bem como outros
requisitos subscritos, sejam ambientais, de seguranca alimentar, ou de demais
planos da sua responsabilidade perante a sociedade;

e Promover a sensibilizacdo junto dos colaboradores, na implementacdo da
politica LS, envolvendo-os de forma ativa e assegurando a divulga¢do dos seus
principais resultados a todos os agentes envolvidos;

e Desenvolver niveis de competéncia e motivacdo dos colaboradores face aos
objetivos do negdcio, em matéria de qualidade, seguranga, higiene e saide no
trabalho, ambiente e alimentar;

e Disponibilizar os recursos relevantes a implementacdo da politica LS nos
negocios e a sua melhoria continua.

3.3 Iniciativas por parte da empresa

A organizagdo procura e apresenta iniciativas que promovem a sustentabilidade e o
bem-estar da sociedade. Desde 2007 que o grupo Luis Simdes vem a desenvolver uma
estratégia de sustentabilidade, ao trabalhar em questdes como as alteragdes climaticas,
e com isso assumir um compromisso em que permita encontrar solucdes eficazes que
reduzam o impacto direto das suas operacdes sobre o meio ambiente. Neste sentido, o
grupo apresenta diversos projetos entre os quais (Grupo Luis Simdes, 2018):

— “Eco-driving”, em 2007, que tem reduzido substancialmente os consumos de
combustiveis em 3 572 824 litros e 10 184 987 de kg em emissdes de diéxido de
carbono. Uma forma de aumentar a sustentabilidade ambiental, reduzir a fatura
energética e fazer face a complexidade da atual conjuntura.

— Em 2008, assinou a Carta Europeia de Seguranca Rodovidria, uma iniciativa da
Comissao Europeia que prevé reduzir o numero de vitimas mortais nas estradas
para metade, até 2010. Como utilizadora das rodovias ibéricas, mede e segue a
evolucdo de todos os acidentes rodoviarios da frota propria.

— O grupo associou-se ao projeto “Arvores do Futuro”, programa ambiental de
plantacdo de drvores na Area Metropolitana do Porto, promovendo o transporte
de 6 000 arvores, bem como na plantacdo de 2 000 arvores, com o objetivo de
reduzir o impacte ambiental da sua atividade. Esta parceria representa um
potencial de compensacdo de 812 toneladas de carbono num periodo de 40
anos, equivalentes a cerca de 300 000 litros de combustivel.

— Em 2014, o grupo agrega 10 gigaliners, que se encontram atualmente em
circulacdo em Portugal e Espanha. A capacidade de carga de dois gigaliners é
equivalente a trés camifes convencionais, o que contribui para a reducdo do
consumo de combustiveis e das emissGes de gases com efeitos de estufa (GEE).
A utilizacdo destes veiculos permite a reducdo em, aproximadamente, 144
toneladas de CO2/ano. Ao incorporar na sua frota, no ultimo trimestre de 2014,
oito novos veiculos de grande capacidade, com 25,25 metros de longitude que
permite chegar as 60 toneladas de peso bruto, enquanto que os habituais sdo de
40 toneladas.
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— Desenvolveu um projeto que visa a redugdao na emissao de GEE para todas as
empresas do grupo, em que a base passa por medir valores de forma mais
eficiente e consciente. A analise revelou que a organizagao produziu cerca de 42
101 toneladas de CO2 em 2017, tendo em conta que, na ultima década, reduziu
16 % de emissdes GEE em toda a sua frota.

— Obteve uma certificacdo SQAS (Safety & Quality Assessment for Sustainability)
em Portugal, que tem como finalidade avaliar a conformidade quanto aos
requisitos da qualidade, seguranca e protecao ambiental definidos pela industria
guimica para os seus prestadores de servicos de logistica.

Devido as estas iniciativas, a organizacao foi selecionada, entre mais de uma centena de
empresas, como finalistas na segunda edicdo dos Prémios de Melhores Praticas
Empresariais, organizado pela reputada empresa internacional de servigos profissionais
KPGM e o jornal El Confidencial, que premeiam as iniciativas empresariais mais
comprometidas com a inovagao.

3.4 Decomposicao do armazém em estudo

A empresa em estudo, de momento, possui uma drea de armazenagem com capacidade
para mais de 35 mil paletes e encontra-se dividida em duas secdes, designadas por Nave
A com produtos de cardcter higiénico (champd, detergentes, fraldas, entre outros),
bebidas e madeira, e Nave B (produtos como vinhos e artigos alimentares). No primeiro
armazém existe estanteria convencional e com Radio Shuttle, bem como: zonas de
cargas e descargas com 13 cais, zonas de picking a nivel 0, sec¢Ges para artigos inaptos
ou para doacdo, zonas de separacao de tournées e zonas de reaprovisionamento para o
picking, figura 16.
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Figura 16 - Layout referente a Nave A.
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No segundo armazém so existe estanteria do tipo convencional, o picking é realizado em
altura, ou seja, ndo existem lugares de picking definidos e também possui zonas de carga
e descarga com 19 cais, figura 17.
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Figura 17 - Layout referente a Nave B.

A estanteria/area de armazenagem disponibiliza 5 niveis de estantes convencionais com
uma capacidade de aproximadamente 21 262 paletes e possibilita uma armazenagem
com Radio Shuttle em duas zonas da nave A com capacidade mdaxima para 5 547 paletes,
cada uma.

Relativamente aos clientes a serem analisados, serdao nove e devido a questdes de
confidencialidade, ao longo do presente relatério, ndo serdo mencionadas as marcas e
terdo que ser representadas por letras. Deste modo, com base em histéricos relativos a
guantidade e circulagdo de produto verifica-se que o cliente chave e responsavel pela
maioria das operacdes realizadas nas instalacdes é o cliente D com 48,50%. Na figura 18,
é apresentado o grafico que ilustra a taxa de ocupacdo por cliente no armazém ao nivel
de operacgdes.

Taxa de ocupagao por cliente no armazém ao nivel
de operagoes

0,209% >42%

0,
4,33% 0,69% 0,16%

BD M| WG “A mB WE mC HH WF

Figura 18 — Representagdo grafica dos clientes dentro do centro logistico.
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Os clientes em anadlise sao de diferentes tipologias, apresentando caracteristicas
diferentes que, consequentemente, terdo cuidados e procedimentos distintos. As
entidades apresentam produtos das seguintes gamas:

— Artigos de limpeza, higiene e cosméticos: B e D;

— Artigos alimentares: C;

— Bebidas:E,F,G,Hel;

— Pavimentos e Revestimentos: A.

Para além das operacdes logisticas relativas a rececdo de mercadoria, inspecao,
armazenagem e manipulacdo, picking e expedicdo (abordadas com mais pormenor no
capitulo seguinte), existem operagdes de suporte e essenciais para dar continuidade as
atividades referidas, que assumem as seguintes fungdes:

— BackOffice: responsdvel pelo lancamento e preparacdo das ordens de
expedicdo, bem como da alocagdo adjacente ao produto rececionado. Também
neste posto sdo registadas ocorréncias de quebras de produto devido a
incidentes em determinadas operacdes e informacdes requeridas pelos
departamentos da qualidade e de Apoio ao Cliente.

— Coordenador de operagdes: Funcdo desempenhada para gerir e controlar o
fluxo e armazenagem de uma nave em especifico, isto é, gere toda a informacao
referente ao armazém e em caso de inser¢dao de novos clientes, aumento de
mercadorias, definicdo de tarefas e tomada de decisdo referentes a operacao.
Esta funcdo tem como principal objetivo zelar pelo seu setor e estar a par de
todas as movimentacdes executadas, de forma a manter o rendimento
operacional.

— Servico de Apoio ao Cliente: Ponte de ligacdo entre o cliente e o produto
armazenado e transporte do mesmo. Ou seja, neste departamento sdo
realizadas atividades relacionadas com agendamento de entradas e saidas,
faturacdo, atualizacdo de stock, comunicacdo e controlo de anomalias, inserc¢do
de novos produtos no sistema. Trata de toda a informagdo necessaria para
satisfazer as necessidades do cliente.

A empresa Luis Simdes Logistica Integrada (LSLI) oferece um sistema de informacao
bastante complexo e tem uma enorme influéncia a nivel operacional. Os trés suportes
de informacdo que sdo utilizados para a gestdao do stock, das operacdes e das cargas e
descargas para a distribuicdo, bem como para a base de dados do presente relatério,
sdo: o GEODE, o SPROD e o SID. Passando a explicar cada programa é possivel evidenciar
que:

— GEODE - Gestdo e Exploragdo Otimizada de Distribuicdo e Entrepostos
Com esta plataforma é possivel executar a gestdo de toda a atividade do
armazém. Sendo um suporte fundamental para os postos referentes ao
BackOffice, chefe de equipa, coordenador de operacées e servico de apoio ao
cliente.
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As principais funcionalidades deste software consistem em atingir os seguintes
aspetos:
v Otimizacdo do espaco de armazenagem;
v’ Localiza¢do da mercadoria que se encontra dentro das instalacdes;
v' Corre¢do de dados inseridos no sistema devido a erros/anomalias
encontrados;
v" Melhoria da produtividade dos operadores de armazém e otimizacdo de
percursos;
v Registo de novas ordens de preparacdo de encomendas e organizac3o
por ordem de saida;
v Possibilita conhecer o estado do artigo ou localizacdo para novas
entradas e saidas em curso;

— SPROD - Sistemas de Produgao

Este programa surge em simultaneo a insercdo do sistema de radio frequéncia,
gue tem como finalidade coordenar e transmitir informacdo obtida através de
Leitores de Cdédigos de Barras (LCB), e consiste numa ponte de ligacdo entre o
GEODE e o SID.

Com esta aplicacdo é possivel melhorar o controlo e planificacdo das operacdes
internas com registo dos momentos e quantidades movimentadas em cada
operacao, reduzir incidéncias e erros com controlo e conferéncia de mercadorias
referentes as cargas e descargas em termos de quantidades, e aumenta o rigor
e fiabilidade dos dados como o estado de todas as encomendas em tempo real.

— SID - Sistema Integrado de Distribuicao
Aplicacdo desenvolvida para gerir especificamente a atividade logistica em
funcdo da distribuicdo das mercadorias e garantir a faturacdo aos destinatarios.
Este programa consiste na base do setor comercial, distribuigdo e gestao, e tem
como fundamento:

v Introducdo de ordens de entrega como de recec3o;

Preparacdo e execucdo da faturacdo para cada destinatario;

Emitir notas de carga;

Acompanhamento e controlo de anomalias/evidéncias no decorrer do

transporte e/ou na entrega ao cliente;

Programacao das rotas conforme as ordens de expedicao;

Anidlise de rentabilidade e controlo estatistico da atividade.

AN

AN
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3.5 Caso de estudo

No seguimento do relatdrio de estagio, a empresa Luis Simdes Logistica Integrada S.A.
propods a realizacdo de um estudo de forma a analisar os custos com o pessoal e os
ganhos/rendimentos com as movimentagdes ao nivel operacional e administrativo pelo
servico prestado de algumas atividades em particular, com o intuito de avaliar tarifas e
analisar a performance operacional do centro.

Este tema surge no intuito de combinar dados cujo seu tratamento e andlise permitem
atender as diferentes necessidades de gestao, apresentando o estado atual da empresa
em termos de rentabilidade e desempenho de operagdes e informagdes de apoio a
tomada de decisdo, podendo assim proceder a uma nova estratégia operacional, uma
vez que em 2019 haverd um aumento de encargos salariais.

Pelos dados fornecidos pela empresa verifica-se que entre os anos 2017 e 2018, os
custos com o pessoal sdo sempre superiores as movimentacdes, em analise, realizadas
no mesmo periodo. Ou seja, apresentam um rdcio superior a 100%, o que em
comparagao com o que foi definido pela empresa como aceitavel, por volta dos 82%, a
empresa apresenta indices muito elevados, acabando por ndao obter o devido lucro
esperado, tabela 1.

Tabela 1 — Racio do custo com o pessoal vs vendas entre 2017 e 2018.

2018 Acumulado jan/18 fev/18

Ré4cios
Real Or¢ 2017 Real Or¢ 2017 Real Or¢ 2017

%Custos com Pessoal 102,70 108,50 100,80 108,90 107,20 96,40 110,20 119,70 110,90

) mar/18 abr/18 mai/18
Racios
Real Or¢ 2017 Real Or¢ 2017 Real Or¢ 2017
%Custos com Pessoal 99,30 106,20 95,40 96,40 103,40 114,50 88,60 106,40 95,00
) jun/18 jul/18 ago/18
Racios
Real Or¢ 2017 Real Or¢ 2017 Real Or¢ 2017

%Custos com Pessoal 100,30 102,90 100,50 102,60 110,80 101,20 112,90 116,40 104,60

] set/18 out/18 nov/18
Racios
Real Or¢ 2017 Real Or¢ 2017 Real Or¢ 2017
%Custos com Pessoal 110,60 111,20 87,70 98,50 106,80 97,50 104,10 104,90 110,10

Mediante os resultados obtidos pela empresa, é possivel constatar um paradoxo entre
as vendas e o custo com o pessoal, com um aumento significativo, entre julho e
setembro, figura 19. Ou seja, na altura em que existe uma maior adesdo ao periodo de
férias por parte dos colaboradores, as vendas descem.
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VENDAS vs PESSOAL (2018)
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Vendas Pessoal

Figura 19 - Representagdo grafica Vendas vs Custos com o pessoal (2018).

Bem como, nos anos 2017 e 2018, em meses coincidentes, existem periodos onde é
detetado prejuizo com uma maior tendéncia em 2018 principalmente em julho e agosto,
havendo também um grande declinio em setembro que passa de um rendimento de
13 414,90€ para um prejuizo de 10 106€ no ano seguinte, figura 20.

Diferenca entre ganhos e gastos
15000

10000
5000

0

QUANTIA (€)

-5000

-10000

-15000
2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

—2018 -8276 -9148 751,44 3558 11851 -274,5| -2584)-12552}-10106 1606,6 -4104
——2017 3417,4 -9153 4813,6 -12542 5180,7 -472,2) -1094) -4457 |13415 2738 -10628

Figura 20 — Periodos coincidentes de prejuizo entre os anos 2017 e 2018.

Posto isto, é possivel concluir que este problema pode-se dividir em duas causas
generalistas, isto é, devido a ma negociagao das tarifas definidas para as operagdes que
sdo exigidas pelos clientes, ou falhas a nivel operacional que afetam a produtividade dos
colaboradores e a continuidade da cadeia onde a organizacao foi incutida.

3.5.1 Analise dos processos atuais da empresa

No sentido de aprofundar o problema apresentado, procedeu-se ao conhecimento dos
processos existentes, tanto a nivel operacional como a nivel administrativo, ou seja
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todos os departamentos responsdveis pela preservacdao e qualidade do produto a
entregar.

3.5.1.1 Operacgdes internas no armazém

A nivel operacional sdo efetuadas atividades tipicas deste tipo de organizacdo entre as
quais:

3.5.1.1.1 Rececdo da mercadoria

Com a chegada do motorista a rececao, é entregue a documentacdo ao operador
encarregue da descarga e é anunciado o cais para dar continuidade a operacao.
Quando o camido encosta no cais, procede-se a abertura do mesmo e,
consequentemente, ao ajuste da rampa mével nivelando o camido ao cais. Feita
a descarga da mercadoria, o operador procede ao fecho do cais e passa a
conferéncia/contagem das paletes descarregadas e ao preenchimento da
documentagdo para posterior entrega ao motorista.

Existem determinadas descargas que é necessdrio a separacao e reconstrucao
da palete recebida, uma vez que possuia mais de que um artigo, e é devidamente
identificada com a etiqueta proveniente daquele produto em especifico. Esta
operacgao é feita depois de toda a descarga estar concluida e com o auxilio do
BackOffice para a impressdo da etiqueta.

No decorrer da descarga poderao surgir produtos danificados em que é feita a
tiragem de fotografias para apresentar os danos causados nos produtos e
reportar ao departamento da qualidade para futura andlise e esclarecimento ao
cliente. Na figura 21, encontra-se o fluxograma referente ao processo descrito.
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Libertagdo de
Chegada do Se o cais indicado espaco —l

motorls}a a estiver ocupado
recegdo
¢ Recegdo da

‘ documentagdo Se néo m <> Espago livre N [ Descarga da } [ Verificagdo da }
necesséria cais palete palete
Se fm Posicionamento
contentor do camido no cais
indicado Se a palete esta
Tiragem de danificada
Desbloquear fotografia

contentor

l ok!
Posicionamento
—_— "
para zona de cais

Se a palete é
multiproduto Q

Separagdo da Caso ndo exista
palete do resto
da mercadoria

Colocagdo da
palete na zona de
cais

Se existirem mais ‘
paletes

Entrega da - Contagem e Fecho de Se ndo existirem
‘ <« documentagdo ao 2 Preenchlment? da ¢ verificaio da < °
motorista documentagéo mercadoria cais

Termina a descarga

Figura 21 — Fluxograma da rece¢do de mercadoria (Fonte: Prépria).

3.5.1.1.2 Alocacado

Apds o pedido por parte da chefia para proceder a arrumacdo da carga em cais,
o operador comeca pela leitura do cédigo da palete a arrumar, direciona-se para
a estante indicada pelo equipamento de radio frequéncia, também designado
como PDA, e, feita a alocacdo, o operador “valida” a sua posicao (figura 22). Esta
operacdao normalmente é realizada sé com recurso a um retratil, no entanto,
também é feita com o auxilio de um operador em porta-paletes elétrico que
coloca no corredor correspondente, libertando o cais e facilitando a operacao.

Identificagdo da estante
correspondente
Pedido da

chefia
Picagem da palete a Colocagdo da Colocagdo na Plcagem da
_ _ —_—> iti tant
armazenar palete no retratil estante estante utlllzada

Se existirem mais
paletes para alocar

Se ndo existirem mais

l paletes para alocar

40

. Termina a alocagdo

Figura 22 — Fluxograma referente a alocagdo (Fonte: Prépria).
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3.51.13 Preparacao

Operacdo designada para o levantamento de paletes completas que tém uma
ordem de expedicdo associada. O processo inicia-se pela chefia que entrega ao
colaborador um conjunto de etiquetas referentes a essa ordem de expedi¢ao
qgue, posteriormente, serdo colocadas nas paletes a expedir. Com o leitor por
radio frequéncia, o operador sabe o lugar onde se encontra a palete desejada, e,
ao ser alcangada, é colocada a etiqueta e feita a picagem da mesma, levando-a
para junto da zona de cais disponivel (figura 23). Assim como na alocacdo,
também esta operacdo pode ser efetuada com o auxilio de um operador em
porta-paletes para que a preparacao seja feita de forma rapida.

Verificacio da estante
onde se encontra a
palete desejada

Entrega da
_— _— _ Identificagdo Retira a palete Picagem da Colagem e
. Qe da estante > ear E— gen ——|  picagemda
rep. indicada palete retirada N
prep. etiqueta OE
Se a palete precisa

Pedido da
chefia

ser pesada.

——

palete na pesagem.
balanca

!

Validagdo ou ndo do peso
palete requerida no
computador

Colocagdo no
cais de carga

correspondente

Se existirem mais

paletes para prepara@

Se ndo existirem mais
paletes para preparar

Termina a preparagao
a expedicéo

Figura 23 — Fluxograma da preparacgdo de expedigdes (Fonte: Prépria).

E de salientar que mediante as especificacdes do cliente podem existir operacdes
intermédias, como por exemplo, troca de paletes consoante a mercadoria
pedida, em que consiste na troca de paletes azuis por brancas e o operador tera
que realizar essa tarefa manualmente implicando um tempo acrescido e um
custo adicional.

Caso esta operacdo como a alocacdo seja realizada na estanteria Radio Shuttle,
o operador tera que pedir um tablet para que consiga o controlo remoto do
“carrinho” correspondente. Muitas vezes esse “carrinho” n3do se encontra na
linha de artigo desejada e terd que o posicionar e proceder a solicitacdo da palete
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a retirar ou a inserir. Feito este processo terd que proceder aos mesmos passos
ja referidos anteriormente nas estantes convencionais.

3.5.1.14 Pesagem

Mediante a especificacdo de um cliente, os seus produtos antes de serem
carregados devem ser pesados e validados consoante as pesagens enviadas na
rececao dessa mercadoria, de forma a controlar o peso enviado por contentor.
Posto isto, o operador terda que pesar uma a uma e colocar na zona de cais
pretendida.

A balang¢a encontra-se junto do cais, ndao exigindo grandes desloca¢Bes e o0s
recursos utilizados sdo um porta-paletes elétrico e um computador para o
registo das pesagens feitas.

3.5.1.15 Picking

Esta operagdo é realizada maioritariamente na nave A e consiste na jun¢ao de
varios produtos numa palete. A fungao inicia-se com a rece¢do da guia de picking
gue consoante o destinatdrio possui determinadas especificacdes, designadas
como CLP (Customer Load Preparation), alterando a montagem da palete final e
duragdes diferentes de preparagao da encomenda, implicando custos mediante
o destinatario.

Ao inserir no sistema a guia correspondente, este ira indicar os lugares de picking
adjacentes aos produtos a colocar na palete. Para cada artigo a retirar o
operador tera que contar os artigos que ficam no lugar de picking e digitar no
sistema para que este confirme que foi retirada a quantidade pretendida (i.e.
esta acdo é feita para minimizar os erros de picking e controlar o que se encontra
em stock), figura 24. O método aplicado consiste em picking-by-line, definindo
sequéncias de recolha por tipo de artigos em armazém.

Feita a palete, esta é filmada e colocada a etiqueta proveniente da ordem de
entrega exigida. Posteriormente, esta é direcionada para a zona denominada
como “Zona de Separacdo de Tournée para expedicdo”.
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Buscar a(s) OE
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®o— |
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Figura 24 — Fluxograma referente a operagdo picking (Fonte: Prépria).

Reaprovisionamento (Reapro)

etiqueta com a
informagédo

Atividade que consiste no reabastecimento dos lugares de picking. Existem zonas
de reaprovisionamento especificas com 60 lugares ao nivel 0 no meio da
estanteria. Esta funcdo comeca por ordem da chefia com a entrega das etiquetas
respetivas ou mesmo por parte de um operador de picking devido a falta de
produto. O processo é muito semelhante a uma preparacdao em que consiste no
levantamento da palete e é colocada na zona de Reapro para o operador de
picking ter acesso, figura 25.

Pedido de
abastecimento das
zonas de Reapro

‘—>

Recolha das
etiquetas de

reapro

Verificagdo da estante

correspondente a
palete pretendida

S Retllra Aa palete S
indicada
A

Coloca a palete
na zona de
Reapro

Picagem da palete
m

\’

Colagem da etiqueta
de reapro e nova
picagem

Picagem da nova

estante utilizada

Se existirem mais ‘

paletes para REAPRO :

Se ndo existirem mais
l paletes

Termina a operagdo
REAPRO

Figura 25 — Fluxograma correspondente a operagdo de reaprovisionamento (Fonte: Propria).
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3.5.1.1.7 Expedicdo/Carregamento

Em semelhanca as descargas, esta funcdo inicia-se com a chegada do motorista
a rececdo e é entregue a documentacdo necessaria. Apds a chegada do camido
ao cais é feita a abertura e o ajuste da plataforma. Posteriormente, realiza-se a
conferéncia da mercadoria a carregar com a leitura do cédigo das paletes a
expedir e procede-se ao abastecimento do camido. Tendo esta operacdo
terminado é feito o fecho do cais, preenchimento e entrega da documentacao.

Em cargas especificas é necessdrio proceder a atividades que requerem
equipamentos e procedimentos adicionais aos que ja foram referidos, ou seja,
existem cargas em que as operac¢des tém um maior cuidado e envolvem mais
procedimentos. As cargas designadas como Push-Pull, sdo cargas que necessitam
de 3 funcionarios para a realizar e de um empilhador com uma
aplicacdo/ferramenta, que possibilita “puxar” a mercadoria inerente a palete,
com a ajuda de um cartdo que é colocado entre a palete e o produto.

Nestas cargas como podera existir espacos vazios dentro do contentor, que
levam ao desequilibrio da mercadoria durante o transporte da mesma, sdo
colocadas umas “almofadas” de ar, em que o operador terd de recorrer a
mangueiras de ar-comprimido para proceder ao enchimento das mesmas.
Nestas situacdes o tempo de execucdo é acrescido e envolve um custo adicional,
que atualmente ainda ndo é pago pelo cliente em questao.

Na figura 26 é apresentado o fluxograma adjacente, com as alternativas
indicadas anteriormente.

Reconstrugdo

Chegada do da palete
motorista & Se tiver
rececdo algo dano
Recegdo da senfo
‘ NN (ocumentagdo [N Abertura | | Conferéncia Verificagdo | Carrega a
necessaria . do cais da mercadoria da palete Dﬁ palete
Posicionamento

Se for do camigo no cais
contentor indicado

Bloqueio do Se € necessario
contentor retirar palets

Se ndo

Utilizar méquina
push-pull

!

Corte do filme e
do cartdo

!

Retirar palete da
mercadoria

Colocar no camido

Se existirem mais
paletes

Tiragem de Se ndo existirem

Entrega da
= Contagem e

o P himento d: Fecho da fotografica e mais paletes
P— reenchimento da fi
‘ documentagdo ao ¢ < verificagdo da < < colocagdo de

porta de cais

motorista documentagéo mercadoria especificagdes

Termina a carga

Figura 26 — Fluxograma referente ao carregamento/expedigdo (Fonte: Prépria).
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Contudo, ainda existem operagOes secunddrias, que sdo necessarias a operacao, apesar
de ndo acrescentarem valor ao servigco prestado, mas ajudam na organizagdo e gestao
do armazém. Entre as atividades principais surgem as seguintes funcdes:

— Repaletizagao: Colocagdo de uma palete sobre a outra, em que uma é anulada e
agregada a uma so6 ordem de expedicdo, ficando sé uma em representacao das
duas paletes. Ou seja, essa ordem de entrega passard a representar as duas
paletes, tornando-as numa so, bem como, no picking em formato palete
sandwich ou coluna (i.e., colocacdo de mais do que uma palete com diferentes
artigos).

Assim como, em situagdes de alteracdo do formato das paletes (altura, estrutura,
entre outros), esta opcdo também ¢é utilizada, em que a mercadoria, caixa a
caixa, é transferida para uma palete, s6 com uma UT diferente.

— Separagdo: Consiste na colocacdo na zona de embarque todas as paletes que
pertencem a uma tournée de expedicdo em especifico, onde inclui paletes
completas e de picking com destinatdrios diferentes, mas que pertencem a
mesma rota de distribuicdo. Devido a esta operacdo e, no intuito de facilitar a
sua localizacdo, existem zonas de separacdo de tournées estabelecidas no
armazém, como ja foi referido anteriormente.

— Transferéncias: Operacles internas geradas para a organizacdo do armazém,
libertagcdo de espaco entre as estanterias, principalmente no Radio Shuttle em
gue cada linha representa um tipo de artigo pertencente ao mesmo lote e em
guantidades pequenas é preferivel libertar aquele corredor para ingressdo de
outro artigo de um lote diferente em que a quantidade é superior a 7 paletes.

— Relangamentos: Devido a rutura do produto necessario para satisfazer os
destinatarios, a organizacao delimitou um periodo de rececdo desse produto até
11 horas do préprio dia em que o produto é expedido. Quando é dada a entrada
desse artigo é feito a recolocacdo do produto na tournée associada e no caso de
itens para picking é inserido na palete onde existia a falta desse produto e é
registada essa operagdao como um relangamento.

— Relatério de quebra: quando é encontrado um produto danificado ou o préprio
operador danifica um artigo tem que efetuar o relatério de quebra, onde regista
a quantidade de caixas ou embalagens danificadas, o tipo de artigo e a guia
correspondente. No seguimento deste processo, o operador também tera que
separar esse produto para uma palete vazia no intuito de proceder ao seu
tratamento e qual serd a sua finalidade.

Relativamente a frequéncia e abundancia de cada operacao, foi feita uma recolha em
sistema da quantidade de paletes movimentadas por atividade. Através do programa

ANALISE DE PROCESSOS, PRODUTIVIDADE E RENTABILIDADE OPERACIONAL NUM CENTRO DE
OPERAGOES LOGISTICAS

45



CASO DE ESTUDO

GEODE e SPROD foi possivel interligar informacgdes e concluir que as tarefas com maior
volume e ocupagdo ao longo de um dia laboral sdo: cargas (23%), descargas (22%),
Movimentagdes/Transporte (41%) e o picking (5%), figura 27.

1% 0%
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0%

Operagoes

B Preparagoes
m AlocagOes
m Cargas

Descargas

M Troca de paletes
B Pesagem
m Picking (paletes)

Separagdes
RepaletizagGes
Transformacéo de paletes
Reaprovisionamento

Figura 27 — Taxa da ocupacao de cada operagao.

3.5.1.2 Atividades Administrativas

Como ja referido anteriormente, o problema proposto tem como foco a operacdo e a
parte administrativa. Neste sentido foi analisado, também, as funcdes correspondentes
ao SAC, BackOffice, Chefe de Equipa e Coordenador de operagdes.

Uma vez que existem operacdes em que € necessario a intervencdo intercalar ou
coletiva entre departamentos foi desenvolvida uma matriz em que sdo listadas as
principais atividades e a sec¢do correspondente, tabela 2.

Tabela 2 — Matriz relagdo entre as tarefas administrativas e as fungdes em analise.

SAC

BackOffice

Chefe de Coordenador de

Equipa Operagoes

Agendamento das entradas
previstas

Lancamento de ordens de
preparagao

Impressao das guias de remessa

Registo e controlo de anomalias

Relangamentos de mercadoria

X | X |X| X

Pré-faturacdo e atualizacdo de
registos para andlise (nivel de
servico, stock, novos produtos,
entre outros) e envio ao cliente
dos registos feitos.

Atendimento telefénico

x

Encomenda de paletes
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Controlo da qualidade X

Entrada em sistema de produto

a alocar, a preparar, a transferir, X

a abastecer e danificado.

Dar entrada de quebras de

produto e registo da ocorréncia X

para analise.

Abertura de novos lugares de X

picking

Atribuicdo de tarefas aos

operadores. X X
Impressdio de mapas de X

separagao

Controlo de procedimentos e X X
qualidade dentro do armazém

Gestdo de espaco e organizacao X X
do armazém

Analise operacional X X
Tomada de decisdo de toda a X

operagao

Em sintese, o processo inicia-se com um pedido por parte do destinatario ao fabricante
do produto desejado ou do fabricante a prestadora de servigos, para armazenar produto
no centro logistico, que apds aprovacdo serd enviado ao departamento de apoio ao
cliente (SAC) e por sua vez possibilita ao BackOffice as guias referentes ao pedido. Feito
o lancamento em sistema, s3ao realizadas as atividades descritas anteriormente, pela

ordem apresentada na figura 28.
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Figura 28 — Processo logistico desde o pedido até a expedigdo.
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3.5.2 Recolha de tempos

Feita a analise das varias etapas, procedeu-se a tiragem de tempos através do método
de cronometragem para as operac¢des que sdo cobradas pelo cliente (tabela 3), com a
compensacdao de algumas amostras retiradas de sistema, devido as diferentes
trajetorias que sdo efetuadas mediante a encomenda exigida e para validar a
amostragem feita.

Tabela 3 — Tempos por tarefa.

A B C D E/G/H/I F
Alocagao 00:01:26 00:01:13 00:01:22 00:01:07 00:01:43 00:01:19
Preparagoes 00:01:14 00:01:42 00:01:34 00:01:14 00:01:26 00:01:04
Descarga 00:00:54 00:01:05 00:00:49 00:01:08 00:00:41 00:00:54
Carga 00:01:14 00:00:55 00:00:47 00:00:43 00:01:09 00:00:57
Reapro 00:01:42 00:01:42
Push-pull 00:01:38
Separagao 00:02:32 00:02:32
Pesagem 00:01:13
Carga Granel 00:06:38

Como os clientes E, G, H e | ttm a mesma tipologia de produto, considerou-se o mesmo
tempo do item E para G, H e |, uma vez que o fluxo dos mesmo nado ultrapassa os 2,06
% de movimentagdes mensais.

Relativamente a determinac¢do do tamanho da amostra procedeu-se ao calculo através
da equacdo 1, (Gongalves M. , 2018):

2
. s . ZXS
N2 de leituras necessarias = (exm) (1)

Para um intervalo de confianca de 5% (e) e um nivel de confianca de 95% (Z = 1.64),
serdo introduzidos os dados referentes a média (m) e desvio padrdo (s) de cada tarefa
por cliente. No anexo 8.1.1 sdo apresentados os tempos de cada tarefa por cliente, bem
como o numero de amostras necessarias e as obtidas.

Pelos tempos tirados as tarefas sempre presentes em todos os clientes, verifica-se que
devido a complexidade dos produtos, os tempos divergem dentro da mesma operacao,
figura 29.
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Atividade vs Cliente

Preparagbes Descarga Carga

00:02:01 Alocagdo

00:01:44
00:01:26
00:01:09
00:00:52

N—

TEMPO (MIN.)

00:00:35
00:00:17

00:00:00
A B C D E/G/H/I F

Figura 29 — Atividades vs Clientes.

Foi feito um ajustamento, pela avaliacdo objetiva do desempenho como pela dificuldade
em funcdo da duracdo da forca exercida, através do método desenvolvido por Mundel
em 1955, no intuito de padronizar os tempos recolhidos.

Na tabela 4, encontram-se as tarefas respetivas de cada cliente em causa, o fator
atividade e o tempo padrdo determinado para cada uma das opera¢des. No anexo 8.1.2
é apresentado os restantes valores para os clientes que foram propostos para andlise.

Tabela 4 — Tempos padrdo das operagdes por cliente.

Operagao F.A. F.A. ajust. TN TP Mirjuto.s

decimais
Alocagdo 0,97 1,164 00:01:18 01:34 1,57
Preparagao 0,89 1,0858 00:01:20 01:37 1,62
Carga 0,95 1,064 00:00:46 00:55 0,92
a Descarga 0,92 1,0304 00:00:50 01:01 1,02
Reaprovisionamento 0,93 1,0137 00:01:44 02:05 2,08
Paletes Danificadas 0,89 1,2816 00:10:31 13:59 13,98
Transfegas 0,89 1,2816 00:04:34 06:05 6,08
Separagdo 0,89 0,9701 00:02:28 02:59 2,98
Carga a granel 0,89 1,2816 00:08:30 11:18 11,30
Picking 0,95 1,368 00:00:46 01:01 1,02

A determinacdo dos tempos padrdo para as tarefas apresentadas na tabela 4, partiu da
juncdo dos tempos tirados por cronometragem com o fator de atividade, determinando
o tempo normal (TN = TO x (1+FA)), e de seguida adicionou-se o ajuste por fadiga e
esforco do operador ao longo do teu tempo laboral (8h) a esse tempo ja calculado
anteriormente, tendo assim o tempo padrdo de cada operacdo por cliente (TP = TN X
(1+Complementos)).
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3.5.3 Custo por atividade

Com arecolha dos tempos por tarefa e, sabendo que para dar continuidade ao processo,
para além do operador é necessario contabilizar os servicos prestados pelo BackOffice,
Chefe de equipa, Backup e coordenador de operagbes, comegou-se por calcular o custo
operacional por tarefa da seguinte forma:

Fungoes Custo a unidade

Operadores de armazém tempo padrdo da tarefa x custo total do
operador por més ao minuto

BackOffice (Percentagem do cliente na

Chefe de Equipa infraestrutura * percentagem da tarefa
BackUp no cliente *custo total do colaborador
SAC por més) / Quantidade média de palete
Coordenador de operacgdes ou caixas®

Na tabela seguinte, é possivel verificar que a percentagem desse custo em relagdo a
tarifa, representa mais de metade em quase todos os clientes, acabando mesmo por
algumas exceder esse valor em outras operacdes referidas no anexo 8.2, e necessitarem
de melhorias, ao nivel operacional ou negocial.

Tabela 5 — Custo operacional versos as tarefas impostas por cliente.

A B C D E F G H I
Alocagao 0,29 € 0,25€ 0,28€ 0,23€ 035€ 0,27€ 0,35€ 0,33€ 0,33€
Descarga 0,15 € 0,20€ 0,15€ 0,15€ 0,12€ 0,16€ 0,12€ 0,12€ 0,12€
Operador 0,45 € 0,45€ 043€ 038€ 048€ 043€ 048€ 045€ 045€
Coord.OP 0,07 € 0,07€ 0,14€ 0,07€ 0,14€ 0,07€ 0,14€ 0,14€ 0,14€
BackOffice 0,03 € 0,03€ 0,07€ 003€ 007€ 003€ 0,07€ 0,07€ 0,07€

Chefe de Equipa 0,06 € 0,06€ 0,12€ 006€ 0,12€ 006€ 012€ 0,12€ 0,12¢€
BackUp do Chefe 0,04 € 0,04€ 0,08€ 004€ 008€ 0,04€ 008€ 008€ O0,08€

IN 0,65 € 065€ 084€ 058€ 089€ 064€ 089€ 086€ 0,86¢€
Cliente (IN) 1,14 € 135€ 1,00€ 066€ 125€ 099€ 127€ 182€ 121¢€
% 57% 48% 84% 89% 71% 65% 70% 48% 71%

4 Mediante a tarifa que o cliente estd a cobrar, que por vezes é a palete ou a caixa. As operacdes a caixa
sdo: o picking, carga a granel, e paletes que chegam com artigos danificados e é preciso proceder a
transformacdo e reconstrucdo da palete em causa.
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No anexo 8.2, é apresentada a tabela com todas as tarifas cobradas em relagdo ao custo
com o pessoal para cada sec¢do, assim como a percentagem de cada tarefa mediante o
cliente.

Determinado o custo por atividade verifica-se que todas as operagdes analisadas
apresentam indices superiores a 50% e algumas excedem os 100% acabando por nao
existir margem para custos referentes ao aluguer dos equipamentos, consumos
energéticos, entre outros. As atividades que apresentam maior preocupagdo e que
deveriam ser analisadas e reavaliadas seriam:

— Cargas do cliente D (119%);

— Pesagem do cliente A (164%);

— Picking do cliente B, D, E, G, He | (285%, 764%, 161%, 218%, 201%, 146%);
— Carga a granel do cliente E (200%);

— Reconstrucdo de paletes danificadas D (108%);

Porém, antes de questionar a negociagao feita entre a empresa e os clientes, analisou-
se o fluxo de operacdo entre as duas naves, bem como os niveis de produtividade
obtidos. Ou seja, mediante a média de paletes movimentadas num periodo de 11 meses,
foi possivel concluir que na Nave A o fluxo de paletes movimentadas é mais do dobro
(66%) do que na Nave B (33%), havendo uma disparidade entre armazéns, bem como os
custos entre naves (ver figura 30).

NAVEA NAVEB

HD WA mB mF W WG WEmC EH

67% 33%

Figura 30 — Representagdo grafica da ocupacgdo dos diferentes clientes pelas duas
naves.
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Pela tabela 6 é possivel verificar que para além da Nave B apresentar um nivel de
operagdes inferior, consequentemente, apresenta um maior custo operacional em
relagdo as movimentagdes faturadas nesse mesmo armazém.

Tabela 6 — Rendimentos versos custos operacionais por naves.

Rendimento (€) Custo (€)

Clientes Total (JAN-NOV) Operacional
D

Nave A 2— 556 101,91 € 489 868,64 €
F
|
G

NaveB E 265 366,61 € 319412,35€
C
H
TOTAL 821 468,52 € 809 280,99 €

3.5.4 Produtividade

Sabendo que existe esta diferenca, procedeu-se a analise dos niveis de produtividade,
entre naves e turnos para determinar se a causa raiz é devido a faltas ao nivel
operacionais ou nao.

Com dados fornecidos pelo departamento de melhoria continua, referentes aos prémios
de produtividade que sdo elaborados consoante o nimero de horas trabalhadas e
pontos atribuidos as operacdes, comecou-se por dividir o nimero de pontos obtidos por
operador ao més e o nimero de pontos que poderia alcancar consoante as horas
trabalhadas.

Obtidas as percentagens de produtividade por operador excluiu-se as percentagens
superiores a 100 % e procedeu-se a correspondéncia da nave e turno desses mesmos
operadores (anexo 8.3), com o intuito de encontrar qual é o sector e turno com maior
indice de improdutividade.

Feita a analise, foi possivel concluir que o 12 Turno (i.e. das 8 horas as 16 horas) é o que
apresenta maior improdutividade com percentagens superiores na Nave B (tabela 7).
Afirmando mais uma vez que, o problema deve-se a falta de trabalho de uma em relacao
a outra, devido ao fluxo e rotacdo da mercadoria que é armazenada nos respetivos
armazéns.
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Tabela 7 — Estudo de improdutividade por turno e por armazém.

Més JAN FEV MAR ABR
Armazém Nave A NaveB Nave A NaveB Nave A NaveB Nave A NaveB
%Improdutividade/nave 53,85% 46,15% 53,85% 46,15% 60,00% 40,00% 50,00% 50,00%
1°Turno  57,14% 66,67% 57,14%  66,67%  83,33% 100,00% 100,00% 100,00%
2°Turno  42,86% 33,33%  42,86% 33,33% 16,67% 0,00%
Més MAI JUN JUL AGO
Armazém Nave A NaveB Nave A NaveB Nave A NaveB Nave A NaveB
%Improdutividade/nave 44,44% 55,56%  75,00% 25,00%  50,00% 50,006 50,00%  50,00%
1°Turno 100,00% 80,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 50,00%  75,00%
22Turno 20,00% 50,00% 25,00%
Més SET ouT NOV
Armazém Nave A NaveB Nave A NaveB Nave A NaveB
%Improdutividade/nave 20,00% 80,00% 30,77%  69,23% 46,67%  53,33%
1°Turno 100,00% 87,50%  50,00%  77,78% 57,14%  87,50%
2°Turno 12,50% 50,00% 22,22% 42,86% 12,50%

3.5.5 NUmero de operadores necessarios ao longo do tempo

Sendo que o principal problema consiste no custo com o pessoal ser superior as
movimentacOes realizadas ao longo do periodo analisado, procedeu-se ao calculo do
numero de trabalhadores necessarios ao longo do tempo, com base no histérico. Ou
seja, partindo das quantidades movimentadas por operagdao e o tempo padrdo
associado a percentagem da tarefa em especifico, obteve-se a média ponderada do

tempo por palete.

Primeiramente, determinou-se o numero médio de unidades movimentadas por
operador num dia de trabalho (tempo disponivel (8h) — (pausa para almoco de 35
minutos + intervalos entre a manha e a tarde de 15 minutos + tempo médio para a
reunido no inicio do turno de 20 minutos) através da equacao 2:

Ne de paletes

<8h _

60 " 60 ' 60

(35 130, 20)> 60

operador

% da tarefano sector X tempo padrio por palete

(2)

Sabendo o numero médio de unidades por operador ao longo de um dia de trabalho,
determina-se o nimero médio de trabalhadores necessarios por turno, usando a

equacao 3:

N2Oper.Nec. Y, n2médio de paletes movimentadas por operagio ao longo de um més

Turno

n? de paletes por operador X 22 dias
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Este cdlculo foi realizado para trés setores (rececdo, expedicdo e movimentacgao), por
turno, para cada uma das naves, com a finalidade de comparar os trabalhadores que
estiveram efetivos ao longo do tempo com os estimados, anexo 7.4.1.

Ao analisar o grafico abaixo, figura 31, é possivel verificar que, ao longo do periodo em
guestdo, o volume efetivo de trabalhadores diverge do estimado, em diferentes épocas,
contudo poderd ser compensado com a partilha de servico entre naves, como por
exemplo: em Agosto sdo precisos mais 7 operadores na nave A e na nave B existem 5
operadores em excesso, o que possibilita a ligacdo das naves e a utilizacdo destes
operadores em excesso, sem necessidade de recorrer a subcontratacdo. Porém, pode-
se concluir que o numero de trabalhadores operacionais ndo se encontra em excesso e
acaba por ndo ser uma causa raiz para o problema em maos.

Contratados vs Necessarios

[ —Naye A e Nave B] [ Nave A Nave B ]
Necessarios Disponiveis
0 s ;
" = 3
—tr—ti i w 1
CE—— -
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov

Figura 31 — Comparagdo entre o nimero de operadores necessarios e os efetivamente contratados.

Ao dissecar a informacdo relativa ao niumero de operadores efetivos e temporarios
constata-se que a percentagem de trabalhadores temporarios ndo ultrapassa os 30%
(tabela 8) e que os custos associados ndo apresentam excessos relativamente aos
encargos que ja possuem com os operadores efetivos.

Tabela 8 - Dados referentes aos operadores efetivos e temporarios entre janeiro e novembro de 2018.

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov

OI Nave A 32 31 31 29 29 32 30 31 32 33 29
Oper. Armz. Efect. 22 23 25 25 25 25 24 25 26 26 26
Oper. Armz. Temp. 10 8 6 4 4 7 6 6 6 7 3
OI Nave B 18 17 17 15 16 17 16 17 19 18 17
Oper. Armz. Efect. 13 12 12 11 12 12 12 12 16 16 16
Oper. Armz. Temp. 5 5 5 4 4 5 4 5 3 2 1
Total Oper. Efect. 35 35 37 36 37 37 36 37 42 42 42
Total Oper. Temp. 15 13 11 8 8 12 10 11 9 9 4
Total Operacional 50 48 48 44 45 49 46 48 51 51 46
% Temp. 30% 27% 23% 18% 18% 24% 22% 23% 18% 18% 9%
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3.5.6 Andlise de ocorréncias no armazém

Feita uma analise em termos globais, foi feita a recolha de evidéncias detetadas em
armazém, a nivel operacional, referentes a danificados, erros de picking internos,
derrames, enganos na alocacdo de paletes, troca de identificacdes entre guias, auséncia
de relatérios de quebras que é preenchido pelo operador que encontra ou é responsavel
pela quebra, entre outros.

Com recurso ao diagrama de Pareto, tendo em conta o numero de ocorréncias, a
percentagem correspondente e a percentagem acumulada, foi possivel classificar as
diferentes causas. Na tabela 9, é apresentado os valores correspondentes tendo por
base registos feitos de janeiro a novembro de 2018, referentes a nave A, devido a
exigéncia dos clientes que estdo associados.

Tabela 9 - Informagdo base do diagrama de Pareto.

Incidéncias n2 Ocor. % % Acum
Danificado no lugar de picking 331 53% 53%
Erros de picking 101 16% 69%
Danificado na Tourné 66 11% 79%
Danificado na Operagao 55 9% 88%
Derrame 15 2% 91%
Engano na alocacgdo 15 2% 93%
Palete com derrame 10 2% 95%
Danificado na palete de Reapro 9 1% 96%
falta unds de origem 6 1% 97%
Danificado na preparagao 5 1% 98%
Danificado no stock 3 0% 98%
Caixas vazias no lugar 2 0% 99%
falta unds 2 0% 99%
Troca de identificagdo entre as guias 2 0% 99%
S/relatorio na zona de quebra 1 0% 99%
Danificado a arrumar 1 0% 100%
Palete com cod trocado 1 0% 100%
M3 construgdo da palete 1 0% 100%
Engano na preparagao 1 0% 100%

Ao fazer o diagrama de Pareto é possivel verificar que as ocorréncias com maior impacto
sdo: Danificados encontrados no lugar de picking (53%), erros de picking (16%),
danificados encontrados na preparagdo de tournées (11%) e danificados na operagao
(9%), ver figura 32. Desta forma, ao minimizar 88% destas causas, iria representar
melhorias de cerca de 12%.
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Diagrama de Pareto
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Figura 32 - Andlise de incidéncias detetadas no armazém.

3.5.7 Anélise SWOT

Ao aplicar uma das ferramentas que permite avaliar as competéncias e potencialidades
de uma empresa, em dominios fundamentais como o da tecnologia, recursos e
capacidade organizacional, procedeu-se a identificacdo dos pontos fortes, fracos,
oportunidades e ameacas para projetar possiveis propostas de melhoria, tabela 10,

(Sabbaghi & Vaidyanathan, 2004).

Tabela 10 — Analise SWOT do sector em estudo.

0 U U e

— Constante comunicagao pelos varios — Sistemas de informagdo com versdes
departamentos e rapida resolugdo; antigas, sem atualizagdes;

— Excelentes instalagGes; — Ma utilizagdo dos sistemas em

— Seguranca e limpeza das infraestruturas; determinadas operagdes,

— Espacgo organizado e devidamente principalmente no picking e separagdo
identificado; de tournées;

— Répida adaptacdo de condigdes e — Na&o cumprimento de procedimentos
especificagdes do mercado; operacionais;

— Preparacdo das encomendas de forma — Falta de controlo por parte das chefias;
atempada.

— M4 determinagdo das tarifas
estabelecidas.

Oportunidades Ameacas

— Capacidade de ades&o a novos clientes; — Tarifas mais competitivas com o mesmo

— Expansao do mercado, devido ao nivel de servico;
aumento do consumo e de — Invasdo no sistema por entidades
possibilidades de transporte; alheias;

— Constante evolugdo em termos — Aumento da exigéncia por parte do
tecnoldgicos e informativos ao nivel cliente;
logistico;

—— Crescimento rdpido do mercado

— Renegociagdo das tarifas com os tecnolégico;

clientes;
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Feita a selecdo e andlise dos quatro parametros procedeu-se a segunda fase que
consiste em sintetizar as conclusoes e definir op¢bes de estratégia, ou seja, alternativas
gue minimizem as fraquezas e as ameacas detetadas. Na tabela 11, sdo apresentadas
novas conclusdes resultantes da juncdo entre as forgcas e as fraquezas, para
compreensdao das oportunidades de melhoria, os pontos referidos anteriormente
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estardo com o mesmo numero da proposta chave para a sua resolucao.

Tabela 11 - Sintese das conclusdes tiradas pela andlise SWOT.

Oportunidades

Expansdo do mercado,
devido ao aumento do
consumo e de
possibilidades de
transporte;

Constante evolugao em
termos tecnoldgicos e
informativos ao nivel
logistico;

Ameacas

Aumento da exigéncia
por parte do cliente;
Tarifas mais
competitivas com o
mesmo nivel de
Servigo;

Invasdo no sistema por
entidades alheias;

Pontos Fortes

Preparagdo das encomendas
de forma atempada;
Constante comunicagao
pelos varios departamentos e
rapida resolugao;

1. Gestdo de controlo
operacional;

Pontos Fracos

Sistemas de informagdo
com versdes antigas, sem
atualizagdes;

Ma utilizagdo dos sistemas
em terminadas operagdes,
principalmente no picking e
separagdo de tournées;

Ndo cumprimento de
procedimentos
operacionais;

Falta de controlo por parte
das chefias;

Sistemas de informagdo
com versdes antigas, sem
atualizagGes;

Redefinicdo de
procedimentos e alteragao
no registo das operagdes
em sistema;

3. Acompanhamento das
necessidades dos clientes e
redefini¢cdo de novas
condigOes que sejam
vantajosas para ambas as
partes.

Redefini¢do das fungdes
dos chefes de equipa;
Sele¢do de um novo
sistema de gestdo e
informacgdo adequado as
necessidades.

Com esta analise serdo apresentadas propostas que maximizem a rentabilidade e
produtividade a nivel operacional, com a redefinicdo dos procedimentos e alteracdo no
registo das operagdes em sistema, bem como a eliminagao de tempos considerados
desperdicio e a fluidez no decorrer de todas as etapas necessarias para a entrega do
produto com o minimo de falhas possiveis.

ANALISE DE PROCESSOS, PRODUTIVIDADE E RENTABILIDADE OPERACIONAL NUM CENTRO DE

OPERAGOES LOGISTICAS CRISTIANA MAGALHAES



CASO DE ESTUDO

3.6 Conclusdo do capitulo 3

Com deste capitulo, é possivel ter uma percecdo da dimensdo da empresa em causa,
bem como areas e sistemas de informacdo que a entidade possibilita para o normal
funcionamento e exigéncia dos diferentes clientes.

Relativamente, ao caso de estudo, em particular, é de referir que existem fatores que
influenciam as tarifas aplicadas pelos diferentes clientes dando origem a desvios
significativos e margens para pagamento de recursos necessarios insuficientes. Assim
como, disparidade no volume de servico na nave B, como se constatou na tabela 6 do
subcapitulo 4.3 Custo por atividade, os rendimentos sao superiores em 12 187,53 €
relativamente aos custos com o pessoal, contudo a nave B apresenta maiores gastos
devido a reduzida rotacdo dos produtos alocados na nave, assim como os rdcios das
tarifas associadas aos clientes desta nave apresentam niveis de “prejuizo superiores” ao
da nave A.

Verifica-se que os niveis de produtividade no mesmo periodo de andlise apresentam,
em média 114%, sendo mais um indicador de que as necessidades de alteracdes nao
recaem essencialmente sob o setor operacional.

Relativamente, ao niumero de operadores necessarios consoante o volume ao longo do
periodo em andlise ndo existe uma grande discrepancia de valores, podendo assim
concluir que, em termos de gestdo de recursos, a empresa apresenta um bom sentido
de orientacdo, visto que este é um setor com uma necessidade de prestacdo de servicos
bastante varidvel.

O outro ponto analisado neste capitulo e como ponto de partida para as oportunidades
de melhoria, consiste no estudo referente ao setor que apresenta maiores indices de
improdutividade ao longo do tempo, especificando o turno e a nave, e nimero de
ocorréncia dentro do armazém/nave A. Como setor mais problematico tem-se o picking
com uma percentagem de 32,95 %, em termos globais, e o turno 1 da nave B é o mais
improdutivo.

Ao nivel das incidéncias verificou-se que, danificados no lugar de picking, tournées e na
operacdo, assim como erros no picking, por excesso ou defeito de quantidade enviada
para o cliente, representam cerca de 88% das causas, que se forem solucionadas
proporcionariam melhorias de 12% no processo. Podendo assim concluir, que o sector
referente ao picking necessita de algumas alteracdes que otimizem os tempos
improdutivos da secdo e de toda operacdo interna.
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5.2

Oportunidades de Melhoria

5.1 OPERAGAO E ZONA DESTINADA A SEPARACAO DE TOURNEE/EXPEDICAO

MELHORIA NA GESTAO DAS NECESSIDADES DE REABASTECIMENTO PARA AS ZONAS DE PICKING
5.3 ELIMINACAO DA OPERACAO CONTAGEM DA TAREFA DE PICKING

5.4 IMPLEMENTAGAO DE PAINEIS DE CONTROLO

5.5 CONCLUSAO DO CAPITULO 5







OPORTUNIDADES DE MELHORIA

4 Oportunidades de Melhoria

Tendo por base a melhoria continua e otimizacdo do processo, visando o minimo de
desperdicio operacional detetado no terreno, procedeu-se ao desenvolvimento de
propostas que maximizassem o fluxo laboral e proporcionassem facil aceitagdao por
parte dos colaboradores.

Deste modo, para deteg¢ao de oportunidades de melhoria utilizou-se Short Interval
Control (SIC) para identificar e atuar sobre as causas que ddo origem a tempos
improdutivos e a ndo continuidade do processo.

Para o planeamento, execugdo e controlo através de testes/ensaios para posterior
analise e identificacdo de mais-valias com a sua aplicacdo, adotou-se o ciclo PDCA devido
a sua estrutura e simplicidade para orientacdo de possiveis implementacgdes, que
surgiram de operacdes jd existentes, e necessitaram de ser otimizadas de forma
continua, no intuito de apresentar a melhor proposta.

4.1 Operacdo e zona destinada a separacdo de tournée/expedicdo

41.1 PLAN (P)

Uma das propostas de melhoria seria a standartizagéo dos processos com um maior
controlo pela chefia para que a insercao no sistema fosse como o pensado.

O processo que a empresa optou para localizar a palete de picking a expedir consiste na
identificacdo do local em sistema através do PDA (Personal Digital Assistant) e na
etiqueta a imprimir que indica a localizacdo da palete que serd arrumada, apresentando
trajetos desnecessarios e perdas de tempo elevadas, como se verifica pela figura 33, que
representa possiveis trajetos com o método pensado pela empresa, utilizando o
diagrama de Spaghetti .

Legendas:

Saida da zona de filmagem
para um lugar livre na zona
de Separagdo.

saida do lugar escolhido até
a impressora de etiguetas.

—— : Saida da impressora até ao
......................... .. lugar.

H . B Zona dalmpressora de
gﬂ% ] : : } : I"""-\i - Etiquetas

H H -

| |1 = i1 Zona de filmagem

HEE | | B : L

[ 'I . - 1="1 Zona de Separagio de
I

I ——— —— — - : L-! Tournée

| - - D Lugar selecionado
-_—— e T o R I T

Figura 33 -Representagdo de possiveis trajetos com o método implantado pela empresa.
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Os operadores para fechar em sistema a preparacao da palete sdo obrigados a inserir o
lugar correspondente, contudo como existem equipamentos de filme automatico, o
operador ndo espera que a maquina acabe para inserir a palete no lugar e registar em
sistema o local fisico da mesma, colocando uma descricdo aleatdria que nao
corresponde a realidade, e avanga para a proxima preparagdao. Como existe a hipdtese
de na preparacdao de uma palete esta levar mais do que uma etiqueta ha também a
necessidade de inserir um carater aleatério para a sua obtencao.

Deste modo, a evidéncia detetada e que origina esta causa, consiste no continuar da
operacado no global, ou seja, depois de digitar o lugar onde pode ficar a palete nao é
possivel abrir novamente no nimero da UT> correspondente em sistema e corrigir esse
campo que é essencial para o operador que vai separar as tournées posteriormente.
Essa operacao podera demorar entre 01:06 a 11:00 minutos, dando uma média de 02:32
minutos, segundo os dados recolhidos em sistema.

Uma das alternativas possiveis para que o operador seja “obrigado” a cumprir com o
procedimento até ao fim seria a possibilidade de, em sistema, dividir-se esta operacado
em duas fases, ou seja, o operador quando terminasse a palete ou a guia de remessa
atribuida poderia fechar e passar para a préxima. Quando passasse para a alocacdo das
paletes feitas haveria outra operacdo que o mesmo ou até outro trabalhador colocasse
a palete terminada com a etiqueta, num local devidamente identificado para a zona de
separacao.

Desta forma uma das operacdes seria destinada ao picking, como ja existe, e outra seria
a utilizacdo de uma nova opc¢do designada, por exemplo, “Lugar de Separacdo”, onde
digitaria a verdadeira posi¢ao no fim da tarefa com a leitura da UT e das guias associadas.
Na figura 34, encontra-se o procedimento no equipamento disponivel, em que a ligacdo
passaria a ser entre essa nova operacdo e a informacdo que é disponibilizada na
separacdo de tournées.

> UT- Cddigo da palete que foi utilizada para armazenar mercadoria rececionada.
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LUGAR DE SEPARAGAO SEPARAGAO
TOUR 2312 PP ,00
UT: KXXXXX034 UT: [XXXXXX034

OE: 1170XXXX Dest 449447
1179XXXX LOJAA
Cli. XXXX
Cli. XXX Loc. Orig. CG700
CG700 18 C8
F1=Prox. Sug F2=Anter ' ‘
4 .

F3=Fim F6= Multi Loc.
F4 = Ecran Movimento

F1=Prox. Sug F2=Anter
F3=Fim F6= Multi Loc.
F4 = Ecran Movimento

| 4

Ao analisar operacdes com o procedimento semelhante acima referido, o tempo
estimado sera entre 00:37 a 00:50, apresentando uma diminuigao na ordem dos 71 %

Figura 34 - llustragdo da informacado disponivel em ambas as fungdes e pontos de ligagao.

com um ganho em média de 336,35 minutos por dia (186 (soma da média de paletes
expedidas de picking por dia com o desvio padrdo) x média(02:32-00:37 ; 02:32-00:50))
gue poderad ser necessario em outras atividades, como por exemplo, cargas e descargas
ou mesmo picking, bem como podera rentabilizar 3.551,86 euros por ano (((336,35
minutos x 0.15 €/minuto) / 60 minutos) x 16 horas x 22 dias x 12 meses). Para além de
proporcionar um aumento na produtividade, também ird maximizar o espago em cais,
uma vez que podera fazer a separacao momentos antes da hora prevista para a carga.

Esta proposta poderia ser alargada e também implementada para a localizagao das
paletes de reabastecimento dos lugares de picking, isto &, existe o mesmo problema que
na separacao, em que o picker ndo consegue localizar a palete devido ao método de
reabastecimento no 22 turno, que ndo cumpre com o procedimento, e utiliza dois
operadores para fazer esta mesma operac¢do. Ou seja, a atividade é realizada com dois
operadores, em que o manobrador se limita a baixar paletes em cada corredor e o
segundo operador terd que as colocar para zona de Reapro. Este procedimento é feito
devido ao volume de reaprovisionamento excessivo que existe de antecipado.

Para esta intervengdo em especifico, a solu¢do seria continuar com a operacao ja criada,
em sistema, que no final tem a hipdtese de colocar a localizacdo que corresponde a
palete baixada, uma vez que no 19 turno é efetuada corretamente, e proceder ao
desenvolvimento informatico de outra operacdo, em que o nome poderia ser
“Aux_Reapro” para a sua identificacao.

Em termos de apresentacdo no equipamento disponibilizado para o operador, teria a
seguinte disposicdo representada na figura 35.
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REAPRO

AUX_REAPRO

Cli. XXXX

Cli. XXXX

ART: 843XXXXX
UT: XXXXXX034
Loc. Orig. CG700

Loc. Dest. AD3500

ART: 843XXXXX
UT: XXXXXX034
Loc. Orig. CG700

Loc. Dest. AD3500

PICKING
Cli. XXXX
ART: 843XXXXX
UT: XXXXXX034
Loc. Orig. CG700
oc Dest AD3500
4

Figura 35 — Representa(_;ao da informacgdo disponivel em ambas as fungdes e pontos de ligagao.

Caso na fung¢ao REAPRO ndo tenha sido preenchido o local de destino, a op¢ao
AUX_REAPRO podera proceder a leitura da palete e colocar o lugar onde efetivamente
foi alocada. Contudo, se a etiqueta de reapro for lida e com um local de destino ja
associado, o auxiliar ndo podera ler a mesma etiqueta para colocar no local, de forma a
gue essa localizagdo nao seja alterada.

Relativamente a definicdo de novas areas para a separacdo de tournées, uma vez que
ndo existem zonas suficientes para alocar todas as paletes de picking feitas por dia, uma
terceira proposta seria como suporte a organizacao e gestdo de espago, isto é, o
desenvolvimento de novas zonas junto ao cais e a area de filmagem.

Com a medicdo da zona em estudo, é possivel ter um corredor com uma largura de
3.67mjunto a estanteria e 3.26m da zona de cais, sendo suficiente para a realizacdao da
manobra do retractil ou porta-paletes, e quatro zonas de separa¢do junto aos pilares
com 56 novos lugares. Na figura 36 encontra-se representadas medidas associadas as
novas zonas propostas, bem como a disposicdo das mesmas no armazém.
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IR A

Figura 36 - Sinalizacdo dos possiveis lugares para a zona de Separa¢do/Tournée.

Relativamente a forma como os operadores iriam indicar no sistema seria com uma
designacdo especifica anexada aos dois pilares que se encontram junto dessas novas
zonas, figura 37, e um cédigo marcado no chdo. Com essa designacao os operadores
poderiam encontrar as paletes sem qualquer problema.

Figura 37 - Indicacdes fixadas nas colunas/pilares.
No chao teria a coluna pertencente e o lugar respetivo, ou seja, por exemplo no lugar

iria ter Z101, que significa z1 da coluna correspondente e 01 no lugar em especifico,
como esta ilustrado na figura 38.

Figura 38 - Especificagdo no lugar.

4.2 Melhoria na gestdo das necessidades de reabastecimento para as zonas de
picking

42.1 PLAN (P)
Outra evidéncia encontrada no armazém e que interrompe o continuo fluxo de atividade

dos pickers é o pedido e espera para baixar a palete que necessita, para abastecimento
do produto e que ndo se encontra na zona determinada, denominada por Reapro,
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podendo atingir tempos de espera entre 58 segundos e 5 minutos e 53 segundos pelos
tempos recorridos no terreno, com 20 amostras. Esta variacao de cerca de 5 minutos,
em termos de ritmo e rentabilidade para o operador que esta a realizar o picking, baixa
abruptamente.

Uma vez que o método utilizado pela empresa, internamente, consiste no
reabastecimento de produto para artigos em falta nos lugares de picking, a ordem de
Reapro deveria ser gerida de outra forma, visto que a chefia atribui sem ordem as
etiquetas correspondentes ao Reapro a realizar e ndo tem conhecimento da ligacdo
entre as necessidades de artigos mediante a ordem de guias a expedir.

Posto isto, a ideia seria interligar informagao referente aos artigos em falta e as guias,
através da plataforma GEODE com a impressdao desses mapas, uma vez que a nivel
informdatico ndo é possivel essa ligacdao. Deste modo, foi desenvolvida uma listagem que
apresenta os artigos que estdo ligados aos lugares de picking disponiveis e a quantidade
necessaria para as guias a expedir. Quando a diferenca é negativa ou nula, os locais de
origem das paletes requeridas sdo interligados ao artigo em quebra.

Ou seja, é feita uma ligacdo entre o numero de OE’s a expedir no dia, com os cddigos de
artigo correspondentes, e a quantidade necessaria e disponivel com o local de origem
dos artigos na estanteria, figura 39.

Lugar de Picking Guia Reapro
Cod. Artigo Cod. OE Cod. Artigo
Quantidade Cod. Artigo =]Local de Origem

Quantidade

Lugar de Picking_Quantidade - Guia_Quantidade<0 |-

Figura 39 - Esquematizacgdo da ligagdo entre as bases de dados “Lugar de Picking”, “Guia”, “Reapro”.

Codigo Artigo
88537
Visto que o ponto de referéncia para os " m"mummmmnmmu ?:8
HES AL SHI MENTHOL 388nL IBERIA
manobradores e chefes de equipa consiste | ~....... " e 9107484750
LEUVAN. | cod. bloc.
no local onde se encontra a palete |“™ -
. . . Ender bata FiF0 17704722
requerida, o resultado final estaria m mmm Plano paletizacao
Qtd N1 Qtd N3 Qtd NS
ordenado por local de origem, numero 138 CRT
. . arm PLP ARRUM. | Qtd UC = 138
correspondente ao ciclo de Reapro e linha 0 :
. , A . Ender AD1 1300 132905/ g
(i.e., nimero da sequéncia de Reapro com — =
itio eposi tan.

o mesmo nimero de ciclo) para facilar na IIHIM!IIIMWIWI

altura da separacdo das etiquetas (figura

40). Figura 40 — Fatores relevantes na selegao das etiquetas com
prioridade.
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Este procedimento sé teria maior impacto no langamento do antecipado, quando o
volume de Reapro envolvesse um maior numero de ciclos associados, apresentando um
maior nimero de ruturas, levando a que a necessidade imediata ndo seja previsivel e a
ocupacado no chdo ndo seja suficiente para a quantidade exigida.

4.2.2 DO (D)

Primeiramente, quando o chefe de equipa consulta o mapa de cargas previstas, tem
sempre como prioridade as guias do Sul, com raras exceg¢des. Portanto, ao consultar o
mapa disponibilizado em SPROD, os critérios consistem na sequéncia que ja vem sido
frequente pela distribuicdo, pelas horas de carga e pela zona do pais, ou seja, terd que
efetuar um filtro que ordena as guias a expedir, primeiramente, por cédigo de postal e
em seguida por hora prevista de carregamento da mercadoria. A ordem apresentada
serd a base para a distribuicdo do trabalho mediante os pickers disponiveis e também
serd o suporte para dar inicio a selecdo dos Reapros a efetuar, em primeiro lugar,
minimizando ao maximo a quantidade a baixar, assim como o tempo de espera por parte
do picker.

Na tabela 12, encontra-se a estrutura da listagem que é apresentada em sistema, porém
o0 seu conteudo ndo pode ser divulgado devido a questdes de privacidade dos
destinatdrios, uma vez que serve de base para o chefe de equipa, serd também para o
Backoffice, que ird realizar a separacdo das etiquetas.

Tabela 12 — Estrutura da listagem de prioridades.

Cddigo Destinatario Destinatario Cdodigo-postal Distrito Hora Prevista

Relativamente ao desenvolvimento do modelo em Excel, foram criadas trés novas
query®:
— H_GUIAS — Onde se encontra a necessidade das guias por artigo com a
guantidade respetiva;
— H_QNTD — Apresenta a quantidade no momento, que se encontra em todos os
lugares de picking existentes;
— H_REPRO — Contem todos os reparos criados para quebras que foram detetadas
ao serem lancadas as ordens de expedicao.

6 Query — Ficheiro que apresenta informaco retida em sistema de forma organizada mediante um
determinado tema.
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Para facilitar o procedimento, as queries necessdrias para proceder ao inicio da
associacao dos reaprovisionamentos a ordem de expedicdo a realizar, sao transferidas
sob a forma txt para o ambiente de trabalho, estando assim em condigdes de prosseguir
com a plataforma desenvolvida.

O ficheiro em Excel apresentara como entrada dois botdes: um para proceder a

execuc¢do da macro desenvolvida, designada com “Reaprovisionamento” e outro para
eliminar resultados obtidos anteriormente, figura 41.

REAPROVISIONAMENTO Apagar

Figura 39 — Botdes presentes na folha de cdlculo desenvolvida para associagdo o
reaprovisionamento as guias langadas.
E de referir que existem mais quatro folhas de célculo onde se encontram os dados
retirados das query ja referidas anteriormente e a listagem de artigos que ja possuem
reapros associados, no entanto, estardo bloqueadas de forma a que a primeira/unica
interface apresentada ao utilizador seja a do resultado, figura 42.

REAPROVISIONAMENTO

. - - REAPROVISIONAMENTO Apagar
6 Luis Simoes

COD.GUIA *|  LUG. PICKING ~ |  coD. ARTIGO ~ anto [~ anTD now|~ DIFER. |~ LUG. ORIGEM ~| nepoc. | UNHA
T o T anp
#N/D T ano
#N/D " s
#N/D " ano
#N/D T ano
#N/D T ano
#N/D T ano
#N/D " e

/D /D
#N/D " anp
#N/D T ano
#N/D T ano
#N/D " ano
#N/D T ano
#N/D T ano
#N/D : aN/D

I RESULTADO

% map_Guias J-MAP_QNTDL LMAP_REAPRD J_usm
- _— - _— - -—

Figura 40 — llustracdo da plataforma desenvolvida em Excel para gestdo das necessidades de reabastecimento
das zonas de picking.

O cédigo adjacente, tendo em conta todos os parametros ja referidos, segue-se no
anexo 8.4.1, e complementou-se com duas féormulas, equacdo 4 e 5:

— Coluna QNTD NOW
= PROCV(COD.ARTIGO; TABELA MAP_QNTDL; LOCAL DE ORIGEM; FALSO) (4)
— Coluna DIFER

= QNTD NOW — QNTD (5)
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Desta forma é possivel ter a correspondéncia dos artigos em falta nas guias que estdo a
ser feitas, evitando a espera por parte do picker, uma vez que o manobrador ira baixar,
antecipadamente, as paletes que estdo a ser precisas no momento.

Ainda para facilitar a separagdao procedeu-se ao incremento de uma nova folha de
calculo (denominada por TD) para que se consiga obter imediatamente a sequéncia
pretendida de etiquetas a separar. Nesta etapa, o Excel ird proceder ao filtro da coluna
LINHA por ordem de saida dos artigos definidos como prioritarios (ver tabela 13).

Tabela 13 - Tabela final apresentada ao utilizador com orientagdo pela linha.

LUG. COD. QNTD LUG. Ne
Cob. GUIA PICKING ARTIGO QNTD NOW DIFER. ORIGEM DOC. LINHA} QNTD
1150233504 | AE10900 | 81688507 44 | 17 | -27 | CFO1703 |133033] 2 |138cRT
1150233519 | AH13600 | 81634653| 6 | 1 | -5 RT |133032] 2 | sems
1150233513 | AE08800 | 81696942 1 | 3 | 2 |AH05101133026] 3 |160CRT
1150233512 | AF10800 | 81677330, 6 | -1 | -7 |AH03306 133033] 4 | 16crT
1150233517 | AC12700 | 81671612 1 | -1 | -2 RT 1133032] 5 | 3crr
1150233468 | AC12700 | 81671612] 1 | 0 | -1 |AB03403 133033] 7 | 24crr
1150233468 | AC18200 | 83733794 2 | 0 | -2 | AF03404 133033] 8 | eocrT

1150233490 AE05000 | 81673810, 106 | 23 -83 | AE03706 | 133033 10 J212CRT
1150233466 AF10800 | 81677330, 9 8 -1 | AHO4301 133033§ 18 | 40CRT
1150233488 | AG13600 81694210, 70 0 -70 | AG04304  133033§ 19 | 280CRT
1150233519 | AE14500 | 81673812 3 -26 | -29 | AE04504 [ 133033 22 J212CRT
1150233519 AG19200| 81664730, 2 0 -2 | AB0O4805 | 133033 26 2CRT

Em termos de valores, ira obter-se um aumento da produtividade significativo, pois esse
tempo ird ser eliminado e a rentabilidade dos operadores ird aumentar, visto que uma
das queixas por parte dos colaboradores é o facto destes estarem a tentar encurtar ao
maximo os tempos de desperdicio, e durante a operagdo, quando passa para um artigo
gue esta em falta e este ndo se encontra na zona de Reapro, terd que proceder a um
pedido ao manobrador para baixar a palete necessdria, implicando tempo e quebra de
rendimento. Assim como, o espaco ocupado para Reapro serd somente o necessario,
reduzindo a ocupacdo da 4rea de reabastecimento significativamente que podera servir
de recurso para paletes preparadas a expedir, por exemplo.

4.2.3 CHECK(C)

Ao nivel administrativo, foram realizados testes para estimar o tempo despendido na
separacdo de etiqueta pelo novo método. Na tabela 14, apresenta-se os ensaios
realizados ao longo de uma semana.
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Tabela 14 — Tempos recolhidos para validagao da melhoria 5.2.

i i Tempo Tempo total
N2 Etiquetasa Tempo Admin. - .
) Separagao Tempo total /etiqueta

Separar (min.) ) .
(min.) (min.)
6 em 30 07:18 01:08 08:26 01:24
39 em 239 07:25 15:28 22:53 00:35
28 em 105 06:39 06:51 13:30 00:29
5em11 04:44 00:16 05:00 00:19
8em 133 03:53 01:16 05:10 00:39
18 em 36 06:39 02:08 08:47 00:29
19 em 27 04:52 01:01 05:33 00:11

09:54

Pelas entrevistas feitas aos colaboradores, a quantidade de Reapros pedidos em que o
operador fica a espera, sdo entre 6 a 8 paletes, em média, por turno e por operador.
Estimando que dos 8 pickers existentes no terreno, 5 apresentam esta necessidade por
dia, o tempo desperdicado apresenta valores na ordem de 2 horas e meia a 3 horas, que
de acordo com o tempo médio de preparacao de uma palete de picking (13,07 minutos),
seria possivel efetuar entre 11 a 15 paletes a mais por turno.

Assim como pelos testes realizados ao novo procedimento, verifica-se que, ao longo do
tempo, os valores obtidos apresentam melhorias significativas, passando de 01:24
minutos por etiqueta para 11 segundos, devido a consolidacdo do processo por parte
do BackOffice. O tempo total para este processo administrativo, apresentou, no
maximo, uma duracdo de 22:53 minutos, contudo, como os restantes valores recolhidos
apresentam uma diferenca de 10 minutos ou superior, pode-se concluir que a melhoria
teria uma diminuicdo de cerca de 94% nos tempos improdutivos, pela média dos valores
obtidos. E de salientar que o nimero de amostragens recolhidas n3o é suficiente, porém
abrange tanto o pior cenario como processos em fluxo normal.

4.3  Eliminacdo da operacdo contagem da tarefa de picking

43.1 PLAN (P)

Uma vez que o cliente D é o maior responsavel pelas movimentacdes feitas dentro das
instalacGes analisadas e, segundo os resultados obtidos no capitulo anterior, em que se
verificou que o setor referente ao picking é o que apresenta maior taxa de
improdutividade, surgiu a ideia de retirar a contagem dos artigos, em que o operador
ndo terd que contar a quantidade remanescente no lugar de picking sempre, ou seja, sé
terd que retirar o produto e seguir para o proximo, picando o artigo para que o sistema
valide e deixe prosseguir com o processo. Diminuindo assim, a complexidade da tarefa
e tempo total, como também a rentabilidade dos operadores ird aumentar sem ter
grande impacto na percentagem de erros de picking.
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Comecou-se por recolher dados relativos aos erros de picking detetados, internamente
e pelo cliente, que foi determinado pela quantidade de caixas detetadas a mais ou a
menos do que foi pedido, no periodo de Novembro de 2017 a Fevereiro de 2019, a
quantidade total de caixas expedidas pelo picking, e valores referentes a complexidade
da palete, ou seja, caixas por camada e camadas por paletes, por cada artigo detetado,
o preco, a familia pertencente e a descricdio do produto. No anexo 8.4.3 sdo
apresentados os dados referentes aos artigos e toda a informagdo descrita
anteriormente.

Feita a recolha concluiu-se que o valor descontado dos destinatdrios ao cliente foi de
1.912,79€ em 488 caixas num ano e trés meses. O que em 5.461.403 caixas
movimentadas em igual periodo é uma quantia irriséria em comparacao ao volume que
foi feito.

Deste modo, foram feitas outras anadlises, como a produtividade vs % erros de picking,
ou seja, ja com os valores de erros de picking por més, calculou-se a produtividade do
picking com base nas horas trabalhadas por operador somente no picking e os pontos
conseguidos em igual periodo dos mesmos operadores em picking.

A obtencdo das horas trabalhadas obteve-se a partir das duracdes que foram registadas
em sistema no picking por més, obtendo uma média de 74,17 horas por més para cada
operador, uma vez que um operador ndo esta restrito a uma sé operagao.

Com as horas obtidas foi feita a conversao para pontos, para que se consiga determinar
a produtividade através da divisao entre os pontos obtidos com os pontos minimos. Na
tabela 15, sdao apresentados dos valores referidos anteriormente, a percentagem de
produtividade obtida e dos erros de picking.

Tabela 15 - Valores para o calculo da produtividade.

Més Pontos Obtidos | Horas trabalhadas | Horas trabalhadas (pontos) | Produtividade (més) | Erros de picking (%)
nov-17 13286,90909 83,18 12477 106% 0,0053
dez-17 13202,625 69,39 10408,5 127% 0,0067
jan-18 14552 77,45909091 11618,86364 125% 0,0036
fev-18 15292,625 72,62708333 10894,0625 140% 0,0117
mar-18 14011,44444 74,87407407 11231,11111 125% 0,0092
abr-18 15019 64,31666667 9647,5 156% 0,0035
mai-18 15812,75 77,99791667 11699,6875 135% 0,0047
jun-18 20449,88889 75,93148148 11389,72222 180% 0,0023
jul-18 19470,33333 63,74583333 9561,875 204% 0,0208
ago-18 14790,61538 87,83589744 13175,38462 112% 0,0182
set-18 16794,63636 74,07424242 11111,13636 151% 0,0164
out-18 19490 87,46833333 13120,25 149% 0,0133
nov-18 16163,69231 71,41794872 10712,69231 151% 0,0107
dez-18 12227,07692 50,02 7503 163% 0,0016
jan-19 18406 87,44 13116 140% 0,0064
fev-19 15603,92308 68,9 11575,2 135% 0,0075
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Com os dados referentes a produtividade e aos erros de picking verifica-se que estas
duas componentes teriam alguma relagdao entre elas, uma vez que quando had um
aumento da produtividade, em igual periodo, existe um aumento na percentagem de
erros de picking, figura 43. No entanto, apesar dos graficos apresentados, ndo existe
relacao entre elas, com um coeficiente de 0.176.

Produtividade (més) Erros de picking (%)

250% 0,025

200% /-\ 0,02 /
1508 o~ e

T AN
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N — \/

T T T T T T T
nov-17 jan-18 mar-18  mai-18 juk1s set-18 nov-18 jan-19

T T T T T T T
nov-17  jan-18 mar-18 mai-18 jul-18 set-18 nov-18 jan-19

Figura 41 - Representacgdo grafica da produtividade (esquerda) de os erros de picking (%) (direita) por més.

Tendo a situacdo atual do setor e sendo uma andlise favoravel a implantacdo da
proposta, passou-se a analise da rotacdo dos artigos, para determinar de quantas em
guantas vezes devera pelo menos o operador proceder a contagem do produto restante,
no intuito de conseguir minimizar possiveis erros de picking.

43.2 DO (D)

Ao apresentar os resultados obtidos e, em consenso com todos os elementos presentes
na reunido, foi proposto um limite para que continue a existir um controlo sobre a
guantidade restante no lugar de picking e os potenciais erros de picking. O objetivo é
aumentar a produtividade e manter contante a percentagem de erros de picking. Deste
modo, o sistema ao fim de 3 picagens feitas ao mesmo produto ird pedir para o operador
fazer a contagem restante. Na figura 44, é apresentado em fluxograma o procedimento.

Verificar o lugarde Retirara prodito Picagemado >3y Avangaparao
. Biskicgonde se —» | pedidoscolocara | —» produto que fai » | proximoartigo >
encontra o artigo paleta retirado

pratendido

Inicio Termino
=3x
Contagem doz
artigos

restantes
Figura 42 - Fluxograma do processo em estudo.

O operador tera que realizar as operagdes da seguinte ordem:
1. Visualizar o artigo, a localizacdo e a quantidade;

2. Retirar a quantidade indica do artigo;
3. Leitura por radio frequéncia do artigo, para que o sistema avance para o préprio
produto.
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Caso o operador inverta os passos 2 e 3, como o sistema avanga para o préoximo item,
nao vai ser possivel visualizar a quantidade a retirar do artigo e tera que pedir auxilio
administrativo, implicando perdas de ritmo e de produtividade. Uma vez que alguns
operadores ja tém o habito de ler o artigo antes de o retirar, nos primeiros tempos os
resultados obtidos poderdao ndao ser como o esperado.

Antes de implementar esta melhoria é necessario parametrizar as 3 picagens no sistema
em SPROD — “Param. Por Localizagdo”. Com auxilio do departamento de informatica
essa paramétrica rapidamente pode ser implementada. Na parametrizacdo ndo serdo
inseridos produtos pretendentes ao grupo PLG (i.e., artigos de carater higiénico, que
apresentam maior valor monetdrio relativamente aos outros produtos em estudo).

Com esta alteracdo é possivel através de histéricos de picagens no periodo ja referido e
pelo tempo médio despendido em cada contagem de 5 segundos (amostra pelo método
de cronometragem), determinar uma estimativa em termos de custo com a melhoria
implementada.

Deste modo, existird uma reducdo de 66,7% no tempo despendido para a contagem,
uma vez que em cada leitura representa como 3 picagens e diariamente, em média, sdo
efetuadas 601,22 picagens, a quantidade ird reduzir para 200,41 leituras por dia.

433 CHECK(C)

Apds um periodo de 15 dias de experimentacdo os dados obtidos apresentam valores
significativos de produtividade, com um aumento e uma diminui¢cao de % erros de
picking, contudo a quantidade total de caixas expedidas aumentou para 59.835 em igual
periodo. Ou seja, recolhidos os dados de 1 a 12 abril a quantidade total a expedir foi de
146.677 e por sua vez de 15 a 30 de abril, a quantidade aumentou para 206 512 caixas.

Na tabela 16, é feita a comparag¢ao das componentes referentes ao nimero de faltas
por més, a quantidade total de caixas, indices de produtividade e % erros de picking.

Tabela 16 — Comparacgdo dos valores referentes a produtividade e aos erros de picking apés implementagao.

Horas % Erros
Més trabalhadas Produtividade Qt total caixas Faltas / més de
(picking) Picking
1a 12 de Abril 29,7 104,11% 146677 38 0,0259%
15 a 30 de Abril 41,1 106,37% 206512 43  0,0208%

Porém, com um maior periodo de maturacao do processo por parte dos operadores, os
valores obtidos irdo ser mais assertivos e representardo uma mais valia ao nivel
operacional como ja se verifica com o pouco periodo de experimentacdo analisado.
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43.4 ACT(A)

De forma a otimizar esta melhoria, procedeu-se a verificacdo dos limites impostos para
parametrizar de quantas em quantas picagens sera feita uma nova contagem do
produto restante. Desta forma, através de informag¢dao referente aos Reapros
necessarios e ao total de picagens por artigo, que a plataforma GEODE possibilita,
procedeu-se a determinacao da rotacdo pelos produtos, sendo o parametro limite fazer
a contagem antes do produto esgotar e necessitar de um novo Reapro.

Os campos fundamentais para o cdlculo da rotacao foram: Artigo, Descricdo, Total de
Reapros e Picagens no periodo de maio de 2018 até ao fim de fevereiro de 2019, tabela
17.

Tabela 17 - Estrutura dos ficheiros que veem em sistema e referéncia aos campos a analisar.

Artigo Descrigdo Reapros | Reapro/dia | Picagens | Picagens/dia| Picagens/Reapro
83739311 XXXXXXXXXXXXXXXXXXX 3 0,013636364 5 0,022727273 2
83739068 XXXXXXXXXXXXXXXXXXX 4 0,018181818 5 0,022727273 2
83737307 XXXXXXXXXXXXXXXXXXX 8 0,036363636 14 0,063636364 2
83737306 XXXXXXXXXXXXXXXXXXX 6 0,027272727 9 0,040909091 2
83737279 XXXXXXXXXXXXXXXXKXXXK 2 0,009090909 3 0,013636364 2
83736830 XXXXXXXXXXXXXXXXXXX 91 0,413636364 152 0,690909091 2
83736796 XXXXXXXXXXXXXXXXXXX 3 0,013636364 3 0,013636364 1
83734477 XXXXXXXXXXXXXXXXXXX 5 0,022727273 7 0,031818182 2
83732591 XXXXXXXXXXXXXXXXXXX 10 0,045454545 8 0,036363636 1
83731711 XXXXXXXXXXXXXXXXXXX 1 0,004545455 2 0,009090909 2
83731709 XXXXXXXXXXXXXXXXXXX 2 0,009090909 3 0,013636364 2
83731692 XXXXXXXXXXXXXXXXXXX 2 0,009090909 3 0,013636364 2
83730981 XXXXXXXXXXXXXXXXXXX 1 0,004545455 1 0,004545455 1
83730978 XXXXXXXXXXXXXXXXXXX 2 0,009090909 3 0,013636364 2

Aliada a esta informacado, surge a quantidade de caixas por palete, o limite de picagens
imposto e o artigo que deveria ser controlado com uma frequéncia superior a exigida. A
féormula usada para saber o “Artigo Prior.”, em Excel, consiste em: = se (célula da coluna
“Picagens/Reapro” < célula da coluna “Limite”; 0), como se pode verificar pela figura 45.

[ SOMA « (0 % v fo| =sE(H3<L3AR0)
| D [ E [ [ SEiteste_lagico; [valor_se_verdadeiro]; [valor_se falsa]] | 1 [ ) [ K [ L | M |

N MINIMO

2 | Reapros|~| Reapro/dia/~| Picagen~| Picagens/dia[~| Picagens/Reapro[~| Caixas/fcamada~| Camadafpalete[~| Caixas/palete|~ | LimiteFl Artigo P[iDle—_l
3 3 0,013626364 5 0,022727273 2 5 5 25 3 =SE(H3<L3;A3;0)
4 4 0,018181818 5 0,022727273 2 6 6 36 3 83739068
5 8 0,036363636 14 0,063636364 2 18 3 54 3 83737307

6 6 0,027272727 9 0,040909091 2 20 3 60 3 83737306

7 2 0,003090909 3 0,013636364 2 18 3 54 3 83737279
8 91 0,413636364 152 0,690905091 2 8 6 43 3 83736830
9 3 0,013636364 3 0,013636364 1 11 3 33 3 83736796
10 5 0,022727273 7 0,031818182 2 12 5 60 3 83734477
11 10 0,045454545 8 0,036363636 1 12 3 36 3 83732591
12 1 0,004545455 2 0,009090509 2 21 3 63 3 83731711
13 2 0,003090909 3 0,013636364 2 8 5 40 3 83731709
14 2 0,009050909 3 0,013636364 2 6 5 30 3 83731692
15 1 0,004545455 1 0,004543455 1 9 6 54 3 83730981
16 2 0,003090909 3 0,013636364 2 7 5 35 3 83730978
17 1 0,004545455 1 0,004545455 1 8 1 8 3 81696069
18 1 0,004545455 1 0,004545455 1 10 0 [ 3 81695106
19 1 0,004545455 1 0,004545455 1 10 8 a0 3 81695105
20 1 0,004545455 1 0,004545455 1 8 4 32 3 81654635
21 1 0,004545455 2 0,009050909 2 8 4 32 3 81694399

Figura 43 - llustragdo em Excel para identificar os artigos prioritarios.
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Mediante os dados obtidos, os artigos que ndo tém um nivel de rotacdo tdo elevado e
consequentemente o numero de picagens até haver um novo reaprovisionamento é
superior ao limite proposto de 3 picagens, o critério sera pela complexidade da palete.

Ao ordenar os dados decidiu-se que pela dificuldade da contagem para quantidades
superiores a 52 caixas, esta deveria ser de forma permanente. Os restantes artigos
poderiam continuar com a contagem de 3 em 3 leituras. Com estas alteracdes o controlo
de erros de picking aumentaria e também seria visivel um aumento na produtividade.

4.4  Implementacdo de painéis de controlo

4.4.1 PLAN (P)

Um dos grandes pontos de motivacdo pensados pela empresa para aumentar a
produtividade dos seus operadores, consiste em agregar um prémio ao seu salario base
como recompensa do esfor¢o alcangado pelo o aumento do servigo prestado ao longo
do més. Contudo, o prémio aplicado, que se baseia em pontuacdes dadas as operacdes
e pelo tempo disponivel para produzir, tem sido posto em causa pela imparcialidade em
algumas tarefas pelos colaboradores.

Pela andlise feita no capitulo anterior verifica-se que os niveis de produtividades sdo
menores em trés fungdes referentes ao picking (32,95%), preparagao (15,61%) e

descarga (19,08%), figura 46.

OPERACOES COM BAIXO {NDICE DE PRODUTIVIDADE

CNDT
9,25%
PKRF DESP
32,95% 19,08%
PCRF MoVl
15,61% 11.50%
’ 0

Figura 44 — Operagdes com baixo indice de produtividade.

Neste sentido uma das propostas de melhoria seria atribuir as operacdes de forma
aleatdria através dos painéis de controlo que sdo muito utilizados no meio industrial. O
processo comecaria sempre pelo coordenador de nave que delimitava em sistema as
prioridades para o picking e o departamento informatico desenvolvia o template para
transmitir aos colaboradores as operacdes a desempenhar no momento.

Esta interface iria se dividir em trés sec¢des:
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— Entradas/IN, Saidas/OUT e Alocagdo/Preparagdo — Através da entrada prevista
para o dia, em sistema, a plataforma transmitia essa sequéncia e associava o cais
a descricdo da tour correspondente. A ordem de entrada e saida serdo
apresentadas pela hora de chegada dos camides nas instalagdes.
Nestas seccOes estariam atribuidos trabalhadores fixos e um ou dois que
habitualmente também realizam essa operacdo. Sempre que o colaborador
estiver livre ou tiver encerrado a tarefa que efetuou, o seu nimero e nome seria
associado a préxima carga ou descarga.

Estes campos serdo acompanhados de indicadores para que se consiga
diferenciar as entradas das saidas, através da seguinte nomenclatura, figura 47.

¥ IN
0 ouT

Figura 45 — Nomenclatura possivel para entrada e saida de mercadorias.

— Picking — Com base nas prioridades pré-definidas pelo coordenador de
operacdes, com conhecimento das rotinas j& detetadas e ja seguidas
diariamente, seriam associadas as guias aos destinatdrios, através dos critérios
estabelecidos.

De forma a que a distribuicao das guias seja de forma aleatéria, a sequéncia que
é apresentada em sistema iria seguir os critérios referidos anteriormente e,
como nas entradas e saidas, seriam atribuidos trabalhadores fixos e um ou dois
gue habitualmente também realizam essa operagao, sem que estejam alocados
a mais nenhuma tarefa ou nao esteja presente devido a falta de comparéncia, e
guando o trabalhador estiver livre, o seu nimero e nome seria associado a
préoxima guia a preparar. Este parametro teria que ser interligado com as
presencas registadas na plataforma de assiduidade.

Também é de referir que quando um operador entrar na guia, a linha
correspondente no painel é eliminada e segue para proxima a
preparar/descarregar/expedir.

— Produtividade - Como motivagao, seria apresentado o rendimento de cada
operador através das percentagens de produtividade mediante o servico
prestado pelas horas trabalhadas.

Na sequéncia do procedimento e das sec¢des descritas anteriormente, foi desenvolvido
um possivel modelo ilustrativo, onde evidéncia os campos ja referidos e os indicadores
respetivos, figura 48.
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6 Luis Simoes

Entradas / IN Alocagdes/Preparagdes Produtividade
N2 Oper. Nome Cais N2 Oper. Nome Tour N2 Oper. Nome %
v " » A v *
Vv ¥ Vv
N v 2 © N
Saidas / OUT Picking ¥
N2 Oper., Nome Cais N2 Oper. Nome Guia ¥
) al & )
Ol Vv
Ol 7 v Vv v

Figura 46 — Modelo exemplo para implementagdo.

Para a implementagdo, os custos agregados ndo seriam significativos segundo o
departamento de manutencdo que estima um orcamento na ordem dos 600 euros por
instalacdo, uma vez que os equipamentos precisos seriam: um televisor, um suporte e
cabelagem para as liga¢cdes necessdrias.

Em termos de localizacdo para o televisor com a informacdo apresentada em cima, seria
junto das impressoras de etiquetas de picking em ambas as naves bem como junto ao
cais, em que a fixacdo seria na parte lateral da estanteria. Na figura 49, encontra-se

representado a localizacdo abrangendo as areas ja referidas.

Figura 47 — LocalizagGes para a implementagdo dos painéis.
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Numa fase inicial, este projeto poderia ser implementado somente para a zona de
picking como periodo de experimentagado, visto que é o setor mais problematico e que
apresenta maior indices de insatisfacdo por parte dos operadores.

Com esta proposta de melhoria iria-se verificar uma maior concordancia, motivagao e
satisfacdo por parte dos operadores, uma vez que o trabalho iria ser distribuido de forma
igual e uniforme pelas diferentes sec¢des, bem como, aumentar a produtividade,
intuitivamente, para que consiga a devida recompensa e solucionando o problema
principal que, atualmente, se alverca pelos prémios de produtividade, devido a questdes
de justica e imparcialidade.

Relativamente a funcdo por parte do chefe de equipa seria controlar o desempenho
operacional dos seus colaboradores, que sdo disponibilizados, no intuito de retificar e
corrigir atempadamente possiveis tempos improdutivos.

4.5 Conclusdo do capitulo 4

No presente capitulo, onde foram elaboradas quatro propostas de melhoria, que
envolve os setores referentes a separagdo de tournée/preparacao, reabastecimento dos
lugares de picking e gestdo de operacgdes, tém por base os resultados obtidos e as
observagdes feitas no armazém durante o reconhecimento do processo interno, com
maior atenc¢do aos procedimentos e tarefas que nao acrescentam valor ao servigo pago.

A primeira oportunidade de melhoria, consiste, a nivel informatico, inserir no sistema
duas novas operagdes (“LUGAR DE SEPARACAO” e “AUX_REAPRO”) e sinalizar uma nova
zona, devidamente identificada, para dar continuidade a ideia pensada. Deste modo, a
empresa passaria a obter tempos na ordem dos 00:37 a 00:50 (i.e. por observacdo de
tarefas similares e procedimentos idénticos), apresentando uma diminuicdo na ordem
dos 72 % com um ganho em média de 336,35 minutos por dia em cada uma das
operacdes, figura 50.

02:53
02:36

02:18 0232 — 72%
02:01

01:44 103,72 € por anc

01:26
01:09
00:52
00:35
00:17
00:00

00:44

Atual Estimado

Figura 48 — Representagao grafica dos ganhos estimados para a melhoria 5.1.
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Assim como um ganho de 14 207,44€ por ano, proporcionando um aumento na
produtividade, maximizagdao de espago em cais, uma vez que podera fazer a separagao
momentos antes da hora prevista para a carga, e otimizacdo do fluxo de informacao
dando continuidade a todo o processo.

Relativamente a segunda proposta, esta passaria por minimizar tempos improdutivos
por parte do picker, assim como aproveitar o espaco, mediante a necessidade,
traduzindo ganhos ao nivel da produtividade e satisfagao coletiva. O valor em tempo
“desperdicado”, considerando que dos 8 pickers existentes no terreno, 5 apresentam
necessidade de 6 reapros por dia, ou seja, é na ordem de 2 horas e meia a 3 horas, que
de acordo com o tempo médio de prepara¢dao de uma palete de picking (13,07 minutos),
seria possivel efetuar entre 11 a 15 paletes a mais por turno, figura 51.

TEMPO IMPRODUTIVO = 2,5H a 3H

PRODUCAO A MENOS DE 11 a 15
PALETES POR TURNO!!!

Figura 49 — llustragdo do tempo improdutivo e perdas de produtividade devido a ma distribui¢do
das etiquetas de reapro.

Deste modo foram realizados testes ao novo procedimento sugerido e verifica-se que,
ao longo do tempo, os valores obtidos apresentam melhorias significativas, com um
tempo total para o processo administrativo de 22:53 minutos, no maximo. Contudo,
como os restantes valores recolhidos apresentam uma diferengca de 10 minutos ou
superior, pode-se concluir que a melhoria teria uma diminuigdo de cerca de 94% nos
tempos improdutivos, pela média dos valores obtidos, figura 52. E de salientar que o
numero de amostragens recolhidas ndo é suficiente, porém abrange tanto o pior cenario
como processos em fluxo normal.

2,5H 100,1 MINUTOS
a3H 6141,26€ por ano

09:54

Atual Estimado
Figura 50 - Representacgdo grafica dos ganhos estimados para a melhoria 5.2.
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No ponto de ajudar na rentabilizagdo do tempo total da operagdo de picking, também
surgir a proposta de eliminar as contagens continuas para verificagdo do stock restante
de cada artigo de 3 em 3 leituras. Com esta implementacdo iria reduzir cerca de 66,7%
no tempo despendido para a contagem, uma vez que em cada leitura representa como
3 picagens e diariamente, em média, sdo efetuadas 601,22 picagens, a quantidade ira
reduzir para 200,41 leituras por dia, figura 53.

601,22
picagens
200,41
picagens
Atual Estimado

Figura 51 - Representacgdo grafica dos ganhos estimados para a melhoria 5.3.

Ao nivel de poupanga em termos de tempo e custo sdo cerca de 16 minutos e 42
segundos por dia, que ao final de um més representa 6, 12 horas, rentabilizado cerca de
661,32€ por ano. Contudo, o resultado obtido ndo representa um valor tdo significativo
como as propostas anteriores, porém ao agrupar todas as melhorias, obtém-se um
ganho estimado de 21 010, 02€ por ano.

14 207,44€ por ano
6 141,26é por ano
661,32€ por ano
21 010,02€ por ano

Figura 52 — Ganho global estimado por ano.

Por ultimo e apelando a jungdo da engenharia com a gestdo, surgiu a ideia de
automatizar o processo ao nivel da distribuicdo de trabalho de forma homogénea
através da colocacdo de painéis de controlo, onde as principais funcbes seriam
associadas aos operadores disponiveis no seu horario laboral.

Esta proposta de melhoria ndo apresenta valores quantitativos, porém proporcionara
uma maior concordancia, motivacao e satisfacdo por parte dos operadores, uma vez que
o trabalho iria ser distribuido de forma igual e uniforme pelas diferentes seccées, bem
como, aumentar a produtividade, intuitivamente, para que consiga a devida
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recompensa numerario, solucionando o problema principal que, atualmente, se alverca
pelos prémios de produtividade, devido a questdes de justica e imparcialidade.

Ou seja, a longo prazo, esta oportunidade de melhoria teria efeito significativos e
importante para a sustentagdo da empresa.
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CONCLUSOES & TRABALHOS FUTUROS

5 Conclusdes & Trabalhos futuros

5.1 Conclusdes

Apos a realizacdo deste trabalho, foi possivel avaliar o principal objetivo, que consistia
em analisar os custos com os recursos disponibilizados para a parte operacional, ou seja,
os ganhos/rendimentos com as movimentacgdes e fluxos obtidos das infraestruturas em
causa, e proceder ao diagndstico do mesmo.

Ao longo do periodo de estdgio, o reconhecimento dos processos, quer ao nivel
administrativo como operacional, apresentaram extrema relevancia na elaboracdo do
presente relatério, bem como a nivel profissional e inicio de carreira no ramo Supply
Chain.

Ap0s a recolha de dados e informagdes referentes ao volume anual das infraestruturas
em analise e as tarifas associadas, é possivel concluir que existe disparidade entre os
custos e rendimentos de algumas atividades a nivel operacional, ou seja, no capitulo
quatro Caso de Estudo, existem fatores que influenciam as tarifas aplicadas pelos
diferentes clientes, tais como:

— Os racios referentes ao custo operacional por atividade versus o rendimento
ganho, apresentam valores superiores a 50% em quase todas as tarefas
analisadas, sem contabilizar os gastos com o aluguer de equipamentos e
consumos energéticos, que em algumas das tarefas ndo possuem margem para
esses custos associados. Limitando o lucro pretendido pela empresa, bem como
novas apostas de investimento e aumento em renumeragdes aos trabalhadores;

— Disparidade no volume de servico na nave B, como se constatou na tabela 6 do
subcapitulo 4.3 Custo por atividade, os rendimentos sao superioresem 12 187,53
€ relativamente aos custos com o pessoal, contudo a nave B apresenta maiores
gastos devido a reduzida rota¢do dos produtos alocados na nave, assim como os
racios das tarifas associadas aos clientes desta nave apresentam niveis de
“prejuizo superiores” ao da nave A.

De forma a validar e fundamentar que o problema nado se deve a produtividade e ao
numero excessivo de operadores mediante o volume obtido, foram analisados os niveis
de produtividade no mesmo periodo de andlise e verifica-se que, apesar de existirem
operadores com percentagem inferior a 100, apresenta, em média 114%, sendo mais
um indicador de que a necessidade de altera¢des ndo recaem essencialmente sob o
setor operacional. Relativamente, ao niumero de operadores necessarios consoante o
volume ao longo do periodo em andlise ndo existe uma grande discrepancia de valores,
podendo assim concluir que, em termos de gestdo de recursos, a empresa apresenta um
bom sentido de orientacdo, visto que este é um setor com uma necessidade de
prestacao de servicos bastante variavel.
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E de salientar que ao analisar esta componente referente ao nimero de operadores,
verifica-se que em alturas de maior fluxo poderia existir uma maior interajuda entre
naves, uma vez que em igual periodo existe operadores em excesso. Portanto, uma das
sugestoes referidas e comunicadas ao gestor de centro seria insistir na comunicacdo e
feedback entre naves pelos chefes de equipa ou coordenadores de operacao.

O outro ponto analisado para o presente relatério e como ponto de partida para as
oportunidades apresentadas numa fase mais posterior, consiste no estudo referente ao
setor que apresenta maiores indices de improdutividade ao longo do tempo,
especificando o turno e a nave, e nimero de ocorréncia dentro do armazém/nave A.
Com os resultados obtidos foi possivel verificar que o setor mais problematico é o
picking com uma percentagem de 32,95 %, sendo a preparagao (15,61%) e a descarga
de 19,08%, outras duas operagdes que apresentam maior taxa.

Ao nivel das incidéncias verificou-se que, danificados no lugar de picking, tournées e na
operacao, assim como erros no picking, por excesso ou defeito de quantidade enviada
para o cliente, representam cerca de 88% das causas, que se forem solucionadas
proporcionariam melhorias de 12% no processo. Podendo assim concluir, que o sector
referente ao picking necessita de algumas alteracdes que otimizem os tempos
improdutivos da secdo e de toda operacdo interna.

Portanto, tendo em conta os resultados obtidos e as observagGes feitas no armazém
durante o reconhecimento do processo interno (com maior atengao aos procedimentos
e tarefas que ndo acrescentam valor ao servigo pago), foi possivel apresentar quatro
propostas de melhoria, que envolve os sectores referentes a separacdo de
tournée/preparacdo, reabastecimento dos lugares de picking e gestdo de operagoes.

Com a primeira oportunidade de melhoria, que consiste, a nivel informatico, inserir no
sistema duas novas operacdes (“LUGAR DE SEPARACAO” e “AUX_REAPRO”) e proceder
a sinalizacdo de uma nova zona devidamente identificada para dar continuidade a ideia
pensada, a empresa poderia ganhar 14 207,44€ por ano, bem como proporcionar um
aumento na produtividade, maximizar o espago em cais, uma vez que podera fazer a
separacdo momentos antes da hora prevista para a carga, e otimizar o fluxo de
informacao dando continuidade a todo o processo.

Relativamente a segunda proposta, esta passaria por minimizar tempos improdutivos
por parte do picker, assim como aproveitar o espaco, mediante a necessidade,
traduzindo ganhos ao nivel da produtividade e satisfacdo coletiva, uma vez que iria
aumentar a renumeracdo mensal ao nivel do premio de produtividade implementado
pela empresa. Uma vez que, dos 8 pickers existentes no terreno, 5 apresentam esta
necessidade por dia, ou seja, o tempo desperdicado apresenta valores na ordem de 2
horas e meia a 3 horas, que de acordo com o tempo médio de preparacdo de uma palete
de picking (13,07 minutos), seria possivel efetuar entre 11 a 15 paletes a mais por turno.
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No ponto de ajudar na rentabilizagao do tempo total da operagdo de picking, também
surgir a proposta de eliminar as contagens continuas para verificagdo do stock restante
de cada artigo de 3 em 3 leituras. Com esta implementacao iria reduzir cerca de 66,7%
no tempo despendido para a contagem, uma vez que em cada leitura representa como
3 picagens e diariamente, em média, sdo efetuadas 601,22 picagens, a quantidade ira
reduzir para 200,41 leituras por dia.

Por ultimo, no intuito de automatizar o processo em termos de distribui¢cdo de trabalho
homogéneo, proporcionando uma maior concordancia, motivagao e satisfagao por
parte dos operadores, uma vez que o trabalho iria ser distribuido de forma igual e
uniforme pelas diferentes secgdes, bem como, aumentar a produtividade,
intuitivamente, para que consiga a devida recompensa e solucionando o problema
principal que, atualmente, se alverca pelos prémios de produtividade, devido a questdes
de justica e imparcialidade.

Ao nivel da implementacdo e estudo das oportunidades de melhoria, é de referir que a
empresa apoiou as propostas e reconheceu o rendimento que poderia trazer, em
termos operacionais e sociais. Desta forma, foram realizados ensaios para validacdo das
propostas referentes: a melhoria na gestdo das necessidades de reabastecimento para
as zonas de picking e a elimina¢do da contagem da tarefa de picking de forma sucessiva.

Ao longo dos ensaios efetuados num armazém foi possivel otimizar/ajustar de forma
continua, principalmente, a melhoria na gestdo de reapros prioritarios, em que o
feedback por parte dos operadores, chefe de equipa e BackOffice foram fundamentais
para o correto funcionamento da ferramenta criada. Contudo, o numero de
amostragens deveria ser superior para uma fundamenta¢ao mais consolidada e igual
guantidade dos diferentes cendrios que existem.

Em modo de conclusdo, constata-se que o problema ndao contém um caracter muito
significativo, visto que a empresa ndo apresenta prejuizo face a globalidade dos
rendimentos, contudo a renegociacdo de tarifas seria um ponto chave para
maximizar/aumentar o lucro que é pretendido.

5.2 Trabalhos futuros

Como trabalhos para o futuro é de salientar e referir alguns pontos que seriam
relevantes para a melhoria os processos internos envolvendo varios departamentos,
entre os quais:
— A importancia de reforgar a comunicagdo entre naves para que haja uma maior
reparticdo de tarefas, bem como de recursos;
— A atualizacdo dos softwares analisados é de extrema relevancia e devera ser
retificada o mais rapido possivel, uma vez que apresenta problemas a nivel de
conexao de operacdes, analise de KPls, alteracdes no sistema demoradas e,
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muitas das vezes, impossivel de realizar, entre outros fatores que influenciam o
normal funcionamento operacional e limita a implementagao de novos projetos,
referentes a melhoria continua;

— Futuras renegocia¢cdes com os principais clientes de forma a estabilizar um maior
equilibrio financeiro e apresentar valores competitivos de igual forma;
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7  Anexos

Neste capitulo encontra-se toda a informacdo suporte para o desenvolvimento do

presente relatério.

7.1 Anexo 1—-Tempo padrao

7.1.1 Anexo 1.1 - Dados referentes aos tempos recolhidos por atividade

L1 . o Amostras Amostras
TAREFA Média/palete  Desvio Padrdo/palete Necessirias Recorridas
Alocagoes
A 00:01:26 00:00:14 42 57
B 00:01:13 00:00:27 209 219
C 00:01:22 00:00:28 185 214
D 00:01:07 00:00:28 263 288
E 00:01:43 00:00:33 154 192
F 00:01:19 00:00:26 169 216
Preparagoes
A 00:01:14 00:00:25 183 326
B 00:01:42 00:00:50 372 743
C 00:01:34 00:00:47 396 441
D 00:01:14 00:00:30 244 261
E 00:01:26 00:00:35 261 439
F 00:01:04 00:00:20 147 152
Pesagem
A 00:01:13 00:00:14 60 89
Descarga
A 00:00:54 00:00:17 148 149
B 00:01:05 00:00:22 175 205
C 00:00:49 00:00:17 178 186
D 00:01:08 00:00:20 135 402
E 00:00:41 00:00:13 144 148
F 00:00:54 00:00:19 191 261
Carga
A 00:01:14 00:00:24 159 168
B 00:00:55 00:00:08 33 52
C 00:00:47 00:00:13 110 121
D 00:00:43 00:00:13 135 136
E 00:01:09 00:00:19 121 123
F 00:00:57 00:00:09 37 92

Push-pull
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D 00:01:38 00:00:16 42 230
Reaprovisionamento

B

5 00:01:42 00:00:37 199 146

7.1.2 Anexo 1.2 —Ajustamento pela dificuldade para avaliagao objetiva do desempenho
e Correcdo pela dificuldade em funcdo da duracdo da forga exercida

Tabela 18 - Ajustamento pela dificuldade para avaliagdo objetiva do desempenho (Mundel, 1955).

Alocagao

1 Partes do corpo Tronco e membro superior 8
utilizadas
Utilizagao de pedais Um ou dois pedais com o fulcro fora do pé 5
Trabalho com ambas as As duas maos ajudam-se ou alternam
maos

4 Coordenagao olhos Constante, mas ndo proxima 4
maos

5 Requisitos de Manipulagdo com cuidado 3
manipulagao

20 0,2

Preparagdo /Reaprovisionamento

1 Partes do corpo Levantar baixo c/ajuda pernas 10
utilizadas
Utilizagao de pedais Um ou dois pedais com o fulcro fora do pé 5
Trabalho com ambas as As duas maos ajudam-se ou alternam 0
maos

4 Coordenacgao olhos Constante, mas ndo proxima 4
maos

5 Requisitos de Manipulagdo com cuidado 3
manipulacao

22 0,22

Carga

1 Partes do corpo Tronco e membro superior 8
utilizadas

2 Utilizacdo de pedais Sem pedais, ou apenas um pedal com o 0

fulcro sob pé

3 Trabalho com ambasas As duas maos ajudam-se ou alternam 0
maos

4 Coordenagao olhos Visdao moderada 2
maos
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Requisitos de Deve ser controlado, mas pode ser 2
manipulagao inclinado
12 0,12
Descarga
Partes do corpo Tronco e membro superior 8
utilizadas
Utilizacao de pedais Sem pedais, ou apenas um pedal com o 0
fulcro sob pé
Trabalho com ambas as As duas maos ajudam-se ou alternam 0
maos
Coordenacao olhos Visdo moderada 2
maos
Requisitos de Deve ser controlado, mas pode ser 2
manipulagao inclinado
12 0,12
Picking / Paletes Danificadas /troca de estrado
Partes do corpo Levantar baixo c/ajuda pernas 10
utilizadas
Utilizacdo de pedais Sem pedais, ou apenas um pedal com o 0
fulcro sob pé
Trabalho com ambas as As duas maos ajudam-se ou alternam 0
maos
Coordenacgao olhos Visdao moderada 2
maos
Requisitos de Deve ser controlado, mas pode ser 2
manipulagao inclinado
Forca exercida (kg) 12kg 30 50%
do
tempo
total
44 0,44
Separacgao
Partes do corpo Todo o membro superior 5
utilizadas
Utilizagao de pedais Um ou dois pedais com o fulcro fora do pé 0
Trabalho com ambas as As duas maos ajudam-se ou alternam 0
maos
Coordenagao olhos Visdao moderada 2
maos
Requisitos de Deve ser controlado, mas pode ser 2
manipulacao inclinado
Forca exercida (kg) 0 0
9 0,09

Push-pull
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Partes do corpo Levantar baixo c/ajuda pernas 10
utilizadas
Utilizacao de pedais Um ou dois pedais com o fulcro fora do pé 5
Trabalho com ambas as As duas maos ajudam-se ou alternam 0
maos
Coordenacao olhos Constante, mas ndo proxima 4
maos
Requisitos de Manipulagdo com cuidado 3
manipulagao
Forga exercida (kg) 12,5 26,7 25%
do
tempo
total
48,7 0,487

Tabela 19 - Correcédo pela dificuldade em funcdo da duragdo da forga exercida (Gongalves M. , 2018).
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Conversao
Al A2 A3 A4 A5 Bl B2 B3 B4 C1 (C2 C3 C4 C5 Ce 2¢; em
pontos

Alocagao 0 2 0 0 o O 0 243 0 0O O 0O 0 14,43 21
/P;ee':::if,?:ionamemo 0 2 0 0 0 0O 0 243 0 0 0 0 0 1443 21
Carga 0 4 0 0 O O 0 243 1 0 O 0 0 1343 21
Descarga 0 4 0 O O 0O 0 243 1 O O 0 0 1343 21
Picking / Paletes
Danificadas /trocade 29 6 0 0 2 0O O 243 0 0O O O O 4943 33
estrado
Separagao 0 0O 0 O 0O 0 243 0 O O O O 12,43 21
Push-Pull 30 0O 0 O O 0 243 0 0O 0O 0 0 44,43 31
Alocagao 0 0O 0 O O 0 243 0 0O O 0 0 14,43 21

ANALISE DE PROCESSOS, PRODUTIVIDADE E RENTABILIDADE OPERACIONAL NUM CENTRO DE
OPERAGOES LOGISTICAS

CRISTIIANA MAGALHAES



ANEXOS 100

7.1.3 Anexo 1.3 - Tempo padrao das operagdes

Operagao F.A. FA ajust. TN TP Minutos decimais
Alocagdo 0,97 1,164 00:01:40 02:01 2,02
Preparacao 0,89 1,0858 00:01:20 01:37 1,62

A | Pesagem 0,89 0,9701 00:01:11 01:26 1,43
Carga 0,95 1,064 00:01:19 01:35 1,58
Descarga 0,92 1,0304 00:00:56 01:03 1,05
Alocagdo 0,97 1,164 00:01:25 01:43 1,72
Preparagao 0,89 1,0858 00:01:51 02:14 2,23
Carga 0,95 1,064 00:00:59 01:11 1,18

B | Descarga 0,92 1,0304 00:01:07 01:21 1,35
Separagao 0,89 0,9701 00:02:28 02:59 2,98
Reaprovisionamento 0,93 1,0137 00:01:44 02:05 2,08
Picking 0,95 1,368 00:00:26 00:38 0,63
Alocagdo 0,97 1,164 00:01:35 01:55 1,92
Preparacgao 0,89 1,0858 00:01:42 02:03 2,05

¢ Carga 0,95 1,064 00:00:50 01:01 1,02
Descarga 0,92 1,0304 00:00:50 01:01 1,02
Alocagdo 0,97 1,164 00:01:18 01:34 1,57
Preparacgao 0,89 1,0858 00:01:20 01:37 1,62
Carga 0,95 1,064 00:00:46 00:55 0,92
Descarga 0,92 1,0304 00:00:50 01:01 1,02

b Reaprovisionamento 0,93 1,0137 00:01:44 02:05 2,08
Paletes Danificadas 0,89 1,2816 00:10:31 13:59 13,98
Transfegas 0,89 1,2816 00:04:34 06:05 6,08
Separagao 0,89 0,9701 00:02:28 02:59 2,98
Carga a granel 0,89 1,2816 00:08:30 11:18 11,3
Picking 0,95 1,368 00:00:46 01:01 1,02
Alocagdo 0,97 1,164 00:02:00 02:25 2,42
Preparacao 0,89 1,0858 00:01:33 01:53 1,88
Carga 0,95 1,064 00:01:13 01:29 1,48

E Descarga 0,92 1,0304 00:00:42 00:51 0,85
Push-Pull 0,89 1,32343 00:02:10 02:50 2,83
Transfegas 0,89 1,2816 00:04:34 06:05 6,08
Carga a granel 0,89 1,2816 00:08:30 11:18 11,3
Picking 0,91 1,3104 00:00:50 01:07 1,12
Alocagdo 0,97 1,164 00:01:32 01:51 1,85

F Preparacao 0,89 1,0858 00:01:09 01:24 1,4
Carga 0,95 1,064 00:01:01 01:13 1,22
Descarga 0,92 1,0304 00:00:56 01:07 1,12
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Alocacdo 0,89 1,164 00:02:00 02:25 2,42
Preparagao 0,89 1,0858 00:01:33 01:53 1,88
G| Carga 0,89 1,064 00:01:13 01:29 1,48
Descarga 0,89 1,0304 00:00:42 00:51 0,85
Picking 0,91 1,3104 00:01:21 01:47 1,78
Alocagao 0,89 1,164 00:02:00 02:17 2,28
Preparacao 0,89 1,0858 00:01:33 01:47 1,78
H | Carga 0,89 1,064 00:01:13 01:23 1,38
Descarga 0,89 1,0304 00:00:42 00:48 0,8
Picking 0,91 1,3104 00:00:52 01:09 1,15
Alocagao 0,89 1,164 00:02:00 02:17 2,28
Preparacao 0,89 1,0858 00:01:33 01:47 1,78
I | Carga 0,89 1,064 00:01:13 01:23 1,38
Descarga 0,89 1,0304 00:00:42 00:48 0,8
Picking 0,91 1,3104 00:00:52 01:09 1,15
7.2 ANEXO 2 — Custeio de atividades
7.2.1 Anexo 2.1 - Percentagens da atividade por cliente
D G A B E C H F
IN 42% 65% 34% 44% 39% 49% 51% 39% 43%
ouT 35% 30% 44% 42% 43% 47% 49% 42% 57%
Picking 7% 3% 19% 5% 1% 8%
Paletes Danif. 0,03%
Pesagem 14%
Exp. Granel 0,03%
7.2.2 Anexo 2.2 — Custo operacional por atividade
A B C D E F G H |
Alocagdo 0,29€ 0,25€ 0,28€ 0,23€ 0,35€ 0,27€ 0,35€ 033€ 0,33¢
Descarga 0,15€ 0,20€ 0,15€ 0,15€ 0,12€ 0,16€ 0,12€ 0,12€ 0,12¢
Operador 045€ 045€ 043€ 038€ 048€ 043€ 048€ 045€ 045¢
Coord.OP 0,07€ 0,07€ 0,14€ 0,07€ 0,14€ 0,07€ 0,14€ 0,14€ 0,14¢
BackOffice 0,03€ 0,03€ 0,07€ 0,03€ 0,07€ 0,03€ 0,07€ 0,07€ 0,07¢€
Chefede Equipa 0,06€ 0,06€ 0,12€ 0,06€ 0,12€ 0,06€ 0,12€ 0,12€ 0,12¢€
BackUp do Chefe 0,04€ 0,04€ 0,08€ O0,04€ O0,08€ O0,04€ 0,08€ 0,08€ 0,08€
IN 0,65€ 065€ 084€ 058€ 089€ 064€ 089€ 08€ 086€
Cliente (IN) 1,14€ 1,35€ 1,00€ 066€ 1,25€ 099€ 127€ 182€ 121¢€
% 57% 48% 84% 89% 71% 65% 70% 48% 71%
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Carga 0,23€ 0,17€ 0,15€ 0,13€ 0,22€ 0,18€ 0,22€ 0,20€ 0,20€
Separacdo (%) 16% 35%

Separacdo 0,44 € 0,44 €

Push-Pull 0,41€

Preparacdo 0,24€ 0,33€ 0,30€ 0,24€ 0,27€ 0,20€ 0,27¢ 0,26 € 0,26€
Operador 047€ 057€ 045€ 0,52€ 0,22€ 0,38€ 049¢€ 0,46€ 0,46 €
Coord.OP 0,07€ 0,08€ 0,24€ 0,09€ 0,16€ 0,07€ 0,25€ 0,13€ 0,14¢€
BackOffice 0,03€ 0,04€ 0,07€ 0,04€ 0,07€ 003€ 0,12€ 0,06€ 0,07€
Chefe de Equipa 0,06€ 0,07€ 0,12€ 0,08€ 0,13€ 0,06€ 0,21€ 0,11€ 0,12¢€
BackUpdoChefe 0,04€ 0,05€ 0,08€ 0,05€ 0,09€ 0,04€ 0,14€ 0,08€ 0,08¢€
OouT 0,67€ 0,79€ 086€ 0,78€ 0,67€ 0,59€ 121€ 0,85€ 0,87€
Cliente (OUT) 1,14€ 135€ 100€ 066€ 125€ 099€ 127€ 182€ 1,21¢€
% (Normal 59% 59% 86% 119% 54% 59% 96% 47% 72%
Pesagem 0,31€

Operador 0,21 €

Coord.OP 0,04 €

BackOffice 0,02 €

Chefe de Equipa 0,03 €

BackUp do Chefe 0,02 £

Cliente (OUT) 0,19 €

% 164%

Picking 0,40 € 0,15€ 047¢€ 0,27 € 0,17€ 0,19€
Reaprovisioname 0,30 € 0,30 €

nto

Operador 0,09 € 0,15€ 0,16€ 0,26 € 0,17€ 0,18¢€
Coord.OP 0,00 € 0,00€ 0,00€ 0,00 € 0,00€ 0,00€
BackOffice 0,00 € 0,00€ 0,00€ 0,00 € 0,00€ 0,00€
Chefe de Equipa 0,00 € 0,00€ 0,00€ 0,00 € 0,00€ 0,00¢€
BackUp do Chefe 0,00 € 0,00€ 0,00€ 0,00 € 0,00€ 0,00¢€
Cliente (Picking) 0,14 € 0,06 € 0,11€ 0,12€ 0,09€ 0,13¢€
% 285% 258% 450% 218% 201% 146%
Exp. E Carga a 0,20 €

Granel

Operador 0,13 €

Coord.OP 0,02 €

BackOffice 0,01 €

Chefe de Equipa 0,02 €

BackUp do Chefe 0,01€

Cliente (Exp. E 0,10 €

Carga a granel)

%

200%
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Paletes 0,08 €
danificadas
Operador 0,05 €
Coord.OP 0,01
€
BackOffice 0,01
€
Chefe de Equipa O'O::
BackUp do Chefe O'Oé
Cliente (Paletes 0,08 €
danificadas)
% 108%
. . 2,37% 6,48% 9,39% 61,57 14,37 0,49% 4,07% 0,93% 0,33%
% (guias/cliente)
% %
33,18 90,72 1314 1 201,1 6,86€ 56,98 13,02€ 4,62¢€
SAC (€/més) € € 6€ 7239 8 € €
6 €
71,50 347,4 653,7 7 773,8 12,24 50,25 € 21,30
Cliente (SAC) € 5€ 7€ 257,7 4€ € 237,2 €
7€ 1€
% 46% 26% 20% 24% 26% 56% 24% 26% 22%
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7.3  Anexo 3 — Niveis de Produtividade

JAN FEV MAR ABR
NeOper Prod. NeOper. Prod. NeOper. Prod. N2Oper. Prod.
2542 1 = 0,85/2546 Wb 0,7986|2546 1 fh 0,9119/5075 1 #p 0,9555
2546 1 4p 0892555 W 008213371 1 => 08192542 1 A 0,9549
3369 2 Ah 0913369 2 Ak 0,9776|4453 = 0,8288
3371 1 = 0,85[3371 1 Wb o06783|5075 1 Wl 0,7489
4450 2 A 0973420 2 W 06163[2484 2 fp 0,8636
4453 1 Ah  0,92|4451 2 #h 0,8965|2443 1 #fh 0,9991
4793 1 #p  0,93[4453 W 071982542 1 #h 0,9658
4884 1 A 0874793 ik 0,8817|4793 1 o 0,7523
4887 2 fh  0,97|4884 1 #p09841|4884 1  =>0,8186
4888 1 AN 0,98|4887 dh 0,9334[4888 1 #h 0,9584
4967 2 Wb 0067|4888 #h 0,9415
5075 1 b 0,68[4967 #h 0,8907 80% 20%
4451 2 W 0,72|5075 ¥ 0,733
7% 23% 54% 46%
MAI JUN JUL AGO
N2Oper. Prod. N2Oper. Prod. Ne2Oper. Prod. N2Oper. Prod.
2542 1 Ak 0,9174|4453 ih 0,9581|2546 1 fh 097523371 1 = 0,8566
2546 1 dh 0,8711|4793 ih 0,8626[3371 1 #fp 0,9795/4453 1 #p 0,9482
3371 1 b 0,7427|4884 ih 0,9258]5075 1 fh 0,8936/5075 1 Wk 0,7017
4453 1 b 0,7982|4888 ik 0,9914]4793 1 0,9038|4454 2 A 0,9665
4457 1 Ak 0,9878 4884 1 fp 0,89373369 2 #p 0,9178
4793 1 AR 0,8982 5297 1 fh 0955|3374 2 Wk 0,5983
4884 1 W 0,7144 4884 1 = 0,8147
5075 1 ¥ 0,6719 4888 1 #jh 0,9866
5077 2 dh 0,9516
75% 25%
56% 44%
SET ouT NOV
N2Oper. Prod. Ne2Oper. Prod. Ne2Oper. Prod.
2546 1 AR 0,9897|4451 i 0,8737|2484 2 fh 0,9402
3371 1 AR 0,8718[5612 2 ik 0,8614]|2508 1 b 0,5973
4453 1 b 0,7541]2508 1 W 0,5675[2542 1 fh 0,9961
4793 1 Ak 0,9814f3371 1 = 0,8571|3369 2 #h 0,9678
4884 1 Ak 0,864|4453 => 0,8512|3371 1 b 0,7864
5075 1 W 0,723|5075 b 0,7311]4451 2 = 0,8492
5612 2 A 0,9249|5587 1 W 0558|4453 1 i 0,939
5587 1 Wb 0,5048|5588 1 W 0,7364[4793 1 = 0,824
5588 1 b 0,6209|5600 1 W 0,6682|4884 1 b 0,5063
5600 1 Ah 0883|5027 2 W 0,7927|4888 1 => 0,8052
5296 2 #h 0,9875|5027 2 W 0,6702
60% 40%|4884 1 Wb 0,6756|5075 1 b 0,7895
4888 ih 0,8726|5587 1 b 0,6665
5588 1 Wb 0,7448
46% 54%|5600 b 0,6687
47% 53%
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7.4  Anexo 4 — Determinacdo do numero de operadores necessarios em 2018

105

7.4.1 Anexo 4.1 —Tabela com o calculo do nimero de operadores necessarios por mes

Nave A Nave B
D+B+A % / Tempo . N2Oper. E+1+G+C % / Tempo . N2Oper.
+F Operagio padrio unid/oper Nec./TURNO +H Operagao padrio Unid/oper Nec./TURNO
Alocacdo 16180 36% 1,683 9582 41,2% 2,223
é Preparacdes 12548 28% 1,721 311 5 8985 38,7% 1,977 235 4
:ﬁ::m‘”s'mam 3741 8% 2,350 23 0,10% 2,350
Carga 798 98,76% 18,337 330 94,44% 18,337
u% PUSH-PULL 21 2 13 3,72% 53,033 20 1
Exp. Granel 10 1,24% 50,283 6 1,85% 46,067
5 Reconstrugao 43 8% 55,87
o Pal. 14 2 451 18,455 21 1
Descarga 508 92% 25,331
Picking 4536 11,77 34 7 742 15 26
Total 16
32 16
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7.4.2 Anexo 4.2 —Tabela com o numero de operadores necessarios ao longo do ano 2018
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Nov Out Set Ago Jul Jun Mai Abr Mar Fev Jan
Movimentagdes
N2 Trabalhadores A 6 6 6 6 6 7 6 5 6 5 5
N2 Trabalhadores B 5 5 4 3 4 4 3 4 4 3
Expedicdao
N2 Trabalhadores A 2 3 3 3 2 2 2 2 2
N2 Trabalhadores B 2
Recec¢ao
N2 Trabalhadores A 2 2 2 2 2 2
N2 Trabalhadores B
Picking
N2 Trabalhadores A 7 8 7 7 7 6 6 6
N2 Trabalhadores B 2 1
Total
Nave A 32 36 34 38 36 40 34 30 32 30 30
Nave B 20 22 16 12 16 18 14 16 18 18 16
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7.5 —Anexo 5— Oportunidades de Melhoria

7.5.1 Anexo 51 — C(Codigo desenvolvido para a aplicagdo em
(Reaprovisionamento)

7.5.1.1 Botdo Reaprovisionamento
Private Sub Botdo1_Click()

Application.ScreenUpdating = False

Dim w As Worksheet
Dim w2 As Worksheet
Dim w3 As Worksheet
Dim w4 As Worksheet
Dim w5 As Worksheet

Dim i As Long, j As Long, x As Long
Dim Conteudodalinha As String
'iniciar a variavel w
Set w4 = Sheets("RESULTADQ")
'Obrigar o utilizador a limpar a folha principal
If wa.Cells(4, 4) <> vbNullString Then
MsgBox ("Apagar dados anteriores!")
End If
If wa.Cells(4, 4) = vbNullString Then
"Transferir o ficheiro GUIAS para o excel
Open "C:\Users\utilizador\Desktop\1.txt" For Input As #1
'iniciar a variavel w

Sheets("MAP_GUIAS").Select

Cells(4, 4).Select
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Do While EOF(1) = False
Line Input #1, Conteudodalinha

Cells(ActiveCell.Row, 4) = Conteudodalinha
Cells(ActiveCell.Row + 1, ActiveCell.Column).Select
Loop

Close 1

Rows("4:4").Select
Selection.Delete Shift:=xIUp
Range("D4").Select
Worksheets("MAP_GUIAS").Range("D4:D1048576").Select
Selection.TextToColumns Destination:=Range("D4"),
DataType:=xIFixedWidth, _
FieldInfo:=Array(Array(0, 1), Array(14, 1), Array(23, 1), Array(36,
1), _
TrailingMinusNumbers:=True
Range("G5").Select
Selection.Delete Shift:=xIUp
Columns("D:D").EntireColumn.AutoFit
Range("D4:G4").Select
Selection.AutoFilter
ActiveSheet.Range("SD$4:5G$846").AutoFilter Field:=3,
Criterial:=Array( _
"AT@RI0O *", "Artigo", "PuGIN", "TOTAIS F", "TOTAL", "="),
Operator:= _
xIFilterValues
ActiveSheet.Range("D5:G" & Range("D" &
Rows.Count).End(xIUp).Row).SpecialCells(xIVisible).EntireRow.Delete
ActiveSheet.Range("$SDS4:5GS400").AutoFilter Field:=3
Rows("4").Select
Selection.Delete Shift:=xIUp

"Transferir o ficheiro QNTD-L.PICKING para o excel
Open "C:\Users\utilizador\Desktop\2.txt" For Input As #2

'iniciar a variavel w2
Sheets("MAP_QNTDL").Select
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Cells(2, 1).Select
Do While EOF(2) = False
Line Input #2, Conteudodalinha

Cells(ActiveCell.Row, 1) = Conteudodalinha
Cells(ActiveCell.Row + 1, ActiveCell.Column).Select
Loop

Close 2

Range("A2").Select
Worksheets("MAP_QNTDL").Range("A2:A1048576").Select
Selection.TextToColumns Destination:=Range("A2"),
DataType:=xIFixedWidth, _
FieldInfo:=Array(Array(0, 1), Array(9, 1), Array(15, 1), Array(37, 1),
Array(78, 1), _
Array(86, 1)), TrailingMinusNumbers:=True

Range("A2").Select

"Transferir o ficheiro REAPRO para o excel
Open "C:\Users\utilizador\Desktop\3.txt" For Input As #3

'iniciar a variavel w3
Sheets("MAP_REAPRQ").Select

Cells(2, 1).Select

Do While EOF(3) = False
Line Input #3, Conteudodalinha
Cells(ActiveCell.Row, 1) = Conteudodalinha
Cells(ActiveCell.Row + 1, ActiveCell.Column).Select

Loop

Close 3

Worksheets("MAP_REAPRQO").Range("A2:A1048576").Select
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Selection.TextToColumns Destination:=Range("A2"),
DataType:=xIFixedWidth, _
FieldInfo:=Array(Array(0, 1), Array(6, 1), Array(18, 1), Array(25, 1),
Array(34, 1), _
Array(43, 1), Array(50, 1), Array(59, 1), Array(68, 1), Array(74, 1),
Array(78, 1), Array( _
85, 1), Array(92, 1), Array(102, 1), Array(111, 1), Array(123, 1)), _
TrailingMinusNumbers:=True
Worksheets("MAP_REAPRO").Range("J2:11048576").Select
Selection.Delete Shift:=xIToLeft
Columns("K:K").Select
Selection.NumberFormat = "0.00"
Selection.NumberFormat = "0.0"
Selection.NumberFormat = "0"

'iniciar a variavel w
Set w = Sheets("MAP_GUIAS")
ultimalinha = w.Cells(Cells.Rows.Count, 4).End(xIUp).Row
'iniciar a variavel w4
Set w4 = Sheets("RESULTADQ")
"Transferir os dados para a folha "Resultado"
Fori=4 To ultimalinha
Forj=4To7
wd.Cells(i, j) = w.Cells(i, j)
Next j
Next i
'iniciar a variavel w2

Set w2 = Sheets("MAP_QNTDL")

' Quantidade total dos lugares de picking no momento por artigo /
tabela dinamica

Range("H2").Select
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ActiveWorkbook.PivotCaches.Create(SourceType:=xIDatabase,
SourceData:= _
"MAP_QNTDL!R1C1:R1048576C6",
Version:=xIPivotTableVersion12). _
CreatePivotTable TableDestination:="MAP_QNTDL!R2C8",
TableName:= _
"Tabela dindmical", DefaultVersion:=xIPivotTableVersion12
Sheets("MAP_QNTDL").Select
Cells(2, 8).Select
ActiveWorkbook.ShowPivotTableFieldList = True
With ActiveSheet.PivotTables("Tabela
dindmical").PivotFields("ARTIGO")
.Orientation = xIRowField
.Position=1
End With
With ActiveSheet.PivotTables("Tabela
dindmical").PivotFields("DESCRICAO")
.Orientation = xIRowField
.Position =2
End With
ActiveSheet.PivotTables("Tabela dinamical").AddDataField
ActiveSheet. _
PivotTables("Tabela dindmical").PivotFields("QTD UC"), "Contar
de QTD UC", _
xICount
With ActiveSheet.PivotTables("Tabela
dindmical").PivotFields("Contar de QTD UC" _
)
.Caption = "Soma de QTD UC"
.Function = xISum
End With
ActiveWorkbook.ShowPivotTableFieldList = False
ActiveSheet.PivotTables("Tabela dindmical").RowAxisLayout
xITabularRow
With ActiveSheet.PivotTables("Tabela dindmical")
.ColumnGrand = False
.RowGrand = False
End With
ActiveSheet.PivotTables("Tabela
dindmical").PivotFields("Cliente").Subtotals = _
Array(False, False, False, False, False, False, False, False, False,
False, False, False)
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ActiveSheet.PivotTables("Tabela
dindmical").PivotFields("ARM.").Subtotals = _
Array(False, False, False, False, False, False, False, False, False,
False, False, False)
ActiveSheet.PivotTables("Tabela
dindmical").PivotFields("ARTIGO").Subtotals = _
Array(False, False, False, False, False, False, False, False, False,
False, False, False)
ActiveSheet.PivotTables("Tabela
dindmical").PivotFields("DESCRICAQ").Subtotals _
= Array(False, False, False, False, False, False, False, False, False,
False, False, False _
)
ActiveSheet.PivotTables("Tabela dindamical").PivotFields("QTD
UC").Subtotals = _
Array(False, False, False, False, False, False, False, False, False,
False, False, False)
ActiveSheet.PivotTables("Tabela
dinamical").PivotFields("LUGAR").Subtotals = _
Array(False, False, False, False, False, False, False, False, False,
False, False, False)

'Iniciar a variavel w4
Set w4 = Sheets("RESULTADQO")

'ORDEM CRESCENTE DE QNTD

ActiveWorkbook.Worksheets("RESULTADQ").AutoFilter.Sort.SortFields
.Clear

ActiveWorkbook.Worksheets("RESULTADQ").AutoFilter.Sort.SortFields
Add Key:= _
Range("G3:G1048576"), SortOn:=xISortOnValues,
Order:=xIDescending, _
DataOption:=xISortNormal
With ActiveWorkbook.Worksheets("RESULTADO").AutoFilter.Sort
.Header = xlYes
.MatchCase = False
.Orientation = xITopToBottom
.SortMethod = xIPinYin

Apply
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End With

'Ordem crescente do artigo

ActiveWorkbook.Worksheets("RESULTADQO").AutoFilter.Sort.SortFields
.Clear

ActiveWorkbook.Worksheets("RESULTADQO").AutoFilter.Sort.SortFields
Add Key:= _
Range("F3"), SortOn:=xISortOnValues, Order:=xlAscending,
DataOption:= _
xISortNormal
With ActiveWorkbook.Worksheets("RESULTADO").AutoFilter.Sort
.Header = xlYes
.MatchCase = False
.Orientation = xITopToBottom
.SortMethod = xIPinYin
Apply
End With

'formulas procv e difer
Sheets("RESULTADQ").Select
Range("H4:H1048576").Select
Selection.FormulaR1C1 = "=VLOOKUP(RC][-

2],MAP_QNTDL!C8:C10,3,FALSE)"
Range("14:11048576").Select
Selection.FormulaR1C1 = "=RC[-1]-RC[-2]"
Range("D4").Select

'Ajustar quantidades
Fori=4 To ultimalinha
If wa.Cells(i, 6).Value = w4.Cells(i - 1, 6).Value Then

w4.Cells(i, 8).Value = w4.Cells(i - 1, 9).Value
w4.Cells(i, 9).Value = w4.Cells(i, 8).Value - w4.Cells(i,

7).Value

End If
Next i
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'Copiar e colar diferencas

Sheets("RESULTADQ").Select

Range("14:11048576").Select

Selection.Copy '--cédigo para copiar a célula selecionada

Range("14:11048576").Select '--selecione a célula onde deseja colar

Selection.PasteSpecial Paste:=xIPasteValues, Operation:=xINone,
SkipBlanks _

:=False, Transpose:=False
Application.CutCopyMode = False

'Ordem crescente das diferencas

ActiveWorkbook.Worksheets("RESULTADO").AutoFilter.Sort.SortFields
.Clear

ActiveWorkbook.Worksheets("RESULTADO").AutoFilter.Sort.SortFields
Add Key:= _
Range("I3"), SortOn:=xISortOnValues, Order:=xlAscending,
DataOption:= _
xISortNormal
With ActiveWorkbook.Worksheets("RESULTADO").AutoFilter.Sort
.Header = xlYes
.MatchCase = False
.Orientation = xITopToBottom
.SortMethod = xIPinYin
Apply
End With

'LUGARES DE ORIGEM DO REAPRO

Do
Fori=4 To ultimalinha

ART = w4.Cells(i, 6).Value
'iniciar a variavel w3
Set w3 = Sheets("MAP_REAPRO")

ULTIMALINHA3 = w3.Cells(Cells.Rows.Count, 1).End(xIUp).Row
Forn=2To ULTIMALINHA3
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If w3.Cells(n, 5).Value = ART Then
'iniciar a variavel w5
Set w5 = Sheets("LISTA")
'VERIFICAR na lista os reapro usados

ultimalinha5 = w5.Cells(Cells.Rows.Count,
1).End(xIUp).Row

For x = 2 To ultimalinha5
If w5.Cells(x, 1).Value = w3.Cells(n, 5).Value Then

'iniciar a variavel w3
Set w3 = Sheets("MAP_REAPRQO")
p=n+l

For H=p To ULTIMALINHA3
If w3.Cells(H, 5).Value = ART Then

k = w3.Cells(H, 7)
a =w3.Cells(H, 4)
b =w3.Cells(H, 11)
C =w3.Cells(H, 10)

'iniciar a variavel w4
Set w4 = Sheets("RESULTADOQO")

w4.Cells(i, 10) = k
w4 .Cells(i, 11) = a
w4 .Cells(i, 12) = b
w4.Cells(i, 13) = C

Exit For

End If
Next H
Exit For
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End If
Next x
If w5.Cells(x, 1).Value <> w3.Cells(n, 5).Value Then
'iniciar a variavel w3

Set w3 = Sheets("MAP_REAPRQO")

k = w3.Cells(n, 7)
a =w3.Cells(n, 4)
b = w3.Cells(n, 11)
C =w3.Cells(n, 10)
'iniciar a variavel w4

Set w4 = Sheets("RESULTADQ")

w4.Cells(i, 10) = k
w4.Cells(i, 11) = a
w4.Cells(i, 12) =b
w4 .Cells(i, 13) =C

'iniciar a variavel w5
Set w5 = Sheets("LISTA")
'Guardar o artigo na folha lista
w5.Cells(x, 1) = w3.Cells(n, 5).Value
End If
Exit For

End If

Next n
Next i

ultimalinha4 = w4.Cells(Cells.Rows.Count, 4).End(xIUp).Row
Loop Until i >= ultimalinha4
End If

Sheets("RESULTADQ").Select
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ActiveSheet.Range("$DS3:5151048576").AutoFilter Field:
Criterial:="<>"

I
N

Fori=4To ultimalinha
Cells(i, 9).Select
x = ActiveCell.Value
If x <=3 Then
Range("D3:M" & i).Select
End If
If x>3 Then
Range("D3:M" & i - 1).Select
Exit For
End If

Next i

Selection.Copy '--cédigo para copiar a célula selecionada
Sheets("TD").Select
Range("D3:M" & i - 1).Select '--selecione a célula onde deseja colar
Selection.PasteSpecial Paste:=xIPasteValues, Operation:=xINone,
SkipBlanks _
:=False, Transpose:=False
Application.CutCopyMode = False

'Filtro
ActiveWorkbook.Worksheets("TD").AutoFilter.Sort.SortFields.Clear
ActiveWorkbook.Worksheets("TD").AutoFilter.Sort.SortFields.Add

Key:=Range( _

"L3:L35"), SortOn:=xISortOnValues, Order:=x|IAscending,

DataOption:= _

xISortNormal
With ActiveWorkbook.Worksheets("TD").AutoFilter.Sort
.Header = xlYes
.MatchCase = False
.Orientation = xITopToBottom
.SortMethod = xIPinYin
Apply
End With

Application.ScreenUpdating = True

End Sub
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7.5.1.2 Botdo Apagar

Sub Apagar()

" Apagar Macro

Application.ScreenUpdating = False

Sheets("MAP_QNTDL").Select
Columns("H:J").Select
Selection.ClearContents
Worksheets("MAP_QNTDL").Rows("2:1048576").ClearContents
Sheets("MAP_GUIAS").Select
Rows("4:4").Select
Range(Selection, Selection.End(xIDown)).Select
Selection.ClearContents
Worksheets("MAP_REAPRO").Range("2:1048576").ClearContents
Selection.ClearContents
Worksheets("LISTA").Range("A1:A1048576").ClearContents
Sheets("RESULTADQ").Select
ActiveSheet.Range("$DS$3:5J51048576").AutoFilter Field:=7
Worksheets("RESULTADO").Range("D4:M1048576").ClearContents
Worksheets("TD").Range("D4:M1048576").ClearContents
Sheets("RESULTADQ").Select

Application.ScreenUpdating = True

End Sub
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7.5.2 Anexo 5.2 — Estatistica dos erros de picking global por més e por artigo

119

Qt % Erros

% Erros de

Ano Data Guia Artigo Preco Familia lefg[ence Interno Cliente ;T:Z: Total de Picking/ Caixas/camada Camadas/palete
y caixas Picking artigo

02/11/2017 XXXXXX XXXXXXX 4,61 € PLG 1 X 0,0003% 45 6
03/11/2017 XXXXXX XXXXXXX 0,63 € PLP 1 X 0,0003% 46 4
03/11/2017 XXXXXX XXXXXXX 0,41 € PLP 5 X 0,0017% 54 5
21/11/2017 XXXXXX XXXXXXX 0,57 € PLP 1 X 0,0003% 40 4

nov/17 24/11/2017 XXXXXX XXXXXXX 0,65 € PLP 1 X 16 300749 0,0053% 0,0003% 46 4
27/11/2017 XXXXXX XXXXXXX 9,33€ PLD 1 X 0,0003% 7 5
16/11/2017 XXXXXX XXXXXXX 2,84 € PLD 4 X 0,0013% 60 5
21/11/2017 XXXXXX XXXXXXX 3,56 € PLG 1 X 0,0003% 25 6
03/11/2017 XXXXXX XXXXXXX 0,33 € PLG 1 0,0003% 35 8
07/12/2017 XXXXXX XXXXXXX 14é41 PLA 1 X 0,0003% 7 2
22/12/2017 XXXXXX XXXXXXX 6,56 € PLA 9 X 0,0030% 16 4
14/12/2017 XXXXXX XXXXXxX 0,82 € PLG 2 X 0,0007% 47 7
20/12/2017 XXXXXX XXXXXXX 12,36 PLA 1 X 0,0003% 8 5

dez/17 € 20 299977 0,0067%
14/12/2017 XXXXXX XXXXXXX 0,28 € PLG 1 X 0,0003% 35 8
15/12/2017 XXXXXX XXXXXxx 0,87 € PLP 1 X 0,0003% 75 5
28/12/2017 XXXXXX XXXXXXX 3,71€ PLG 3 X 0,0010% 49 8
26/12/2017 XXXXXX XXXXXXX 0,76 € PLG 1 X 0,0003% 26 5
21/12/2017 XXXXXX XXXXXXX 5,70 € PLD 1 X 0,0003% 15 6

jan/18 02/01/2018 XXXXXX XXXXXXX 8,59 € PLA 2 X 13 357258 0,0036% 0,0006% 14 3
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02/01/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,81€ PLP 1 X 0,0003% 121 7
02/01/2018 XXXXXX XXXXXXX 8,22 € PLD 1 X 0,0003% 18 6
08/01/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,98 € PLP 1 X 0,0003% 24 4
10/01/2018 XXXXXX XXXxxxx 4,30 € PLG 1 X 0,0003% 49 8
22/01/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,78 € PLP 2 X 0,0006% 19 11
24/01/2018 XXXXXX XXXXXXX 1,27 € PLG 1 X 0,0003% 6 2
26/01/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,36 € PLP 1 X 0,0003% 54 5
29/01/2018 XXXXXX XXXXXXX 9,28 € PLA 2 X 0,0006% 6 5
24/01/2018 XXXXXX XXXXXXX 9,83 € PLD 1 X 0,0003% 10 3
09/02/2018 XXXXXX XXXXXXX 7,06 € PLG 1 X 0,0003% 43 4
20/02/2018 XXXXXX XXXXXXX 11é74 PLD 1 X 0,0003% 14 6
28/02/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,72 € PLP 1 X 0,0003% 46 3
05/02/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,71 € PLP 21 X 0,0066% 46 3
fev/18 10.80 37 316118 0,0117%
22/02/2018 XXXXXX XXXXXXX é PLA 1 X 0,0003% 7 4
28/02/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,95 € PLG 5 X 0,0016% 7 2
06/02/2018 XXXXXX XXXXXXX 1,01 € PLP 2 X 0,0006% 53 4
21/02/2018 XXXXXX XXXXXXX 5,54 € PLD 5 0,0016% 33 4
20/03/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,74 € PLP 2 X 0,0006% 40 4
13/03/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,71 € PLG 2 X 0,0006% 14 5
05/03/2018 XXXXXX XXXXXXX 5,36 € PLD 1 X 0,0003% 33 4
mar/18 27/03/2018 XXXXXX XXXXXXX 13é41 PLA 1 X 32 347902 0,0092%  0,0003% 6 6
29/03/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,83 € PLG X 0,0003% 26 5
06/03/2018 XXXXXX XXXXXXX 4,20 € PLD X 0,0003% 12 4
29/03/2018 XXXXXX XXXXXXX 6,10 € PLA 24 X 0,0069% 16 4
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05/04/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,62 € PLP 4 X 0,0010% 46 3
17/04/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,41 € PLP 1 X 0,0002% 60 4
05/04/2018 XXXXXX XXXXXXX 6,10 € PLA 3 X 0,0007% 16 4
06/04/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,87 € PLP 1 X 0,0002% 75 5
abr/18 14 402731 0,0035%
02/04/2018 XXXXXX XXXXXXX 8,93 € PLA 1 X 0,0002% 12 5
20/04/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,30 € PLP 2 X 0,0005% 70 4
24/04/2018 XXXXXX XXXXXxx 0,87 € PLP 1 X 0,0002% 75 5
04/04/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,71 € PLG 1 0,0002% 14 5
15/05/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,80 € PLP 1 X 0,0002% 64 4
24/05/2018 XXXXXX XXXXXXX 3,31 € PLG 2 X 0,0005% 64 9
30/05/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,93 € PLP 1 X 0,0002% 53 4
30/05/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,28 € PLG 2 X 0,0005% 35 8
17/05/2018 XXXXXX XXXXXXX 11é40 PLA 1 X 0,0002% 7 4
mai/18 23/05/2018 XXXXXX XXXXXXX 8,07 € PLD 1 X 19 404639 0,0047% 0,0002% 12 7
29/05/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,45 € PLP 2 X 0,0005% 65 4
04/05/2018 XXXXXX XXXXXXX 1,00 € PLP 2 X 0,0005% 24 6
08/05/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,47 € PLG 1 X 0,0002% 35 8
17/05/2018 XXXXXX XXXXXXX 115’7 PLA 1 X 0,0002% 12 3
18/05/2018 XXXXXX XXXXXXX 8,07 € PLD 5 X 0,0012% 12 7
08/06/2018 XXXXXX XXXXXXX 5,17 € PLD 1 X 0,0003% 33 4
18/06/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,72 € PLP X 0,0003% 46 3
jun/18 22/06/2018 XXXXXX XXXXXXX 10é86 PLD 1 X 7 304694 0,0023% 0,0003% 8 5
13/06/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,72 € PLP X 0,0003% 46 3
15/06/2018 XXXXXX XXXXXXX 2,88 € PLG X 0,0003% 57 8
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13/06/2018 XXXXXX XXXXXXX 2,88 € PLG 1 X 0,0003% 57 8
18/06/2018 XXXXXX XXXXXXX 5,62 € PLD 1 X 0,0003% 18 5
03/07/2018 XXXXXX XXXXXXX 1,02 € PLG 1 X 0,0003% 7 2
08/07/2018 XXXXXX XXXXXXX 1,05 € PLP 3 X 0,0008% 24 4
23/07/2018 XXXXXX XXXXXXX 6,04 € PLA 41 X 0,0111% 16 4
26/07/2018 XXXXXX XXXXXXX 8,80 € PLD 2 X 0,0005% 6 6
27/07/2018 XXXXXX XXXXXxX 0,11 € PLG 1 X 0,0003% 8 5
31/07/2018 XXXXXX XXXXxxx 0,30 € PLP 2 X 0,0005% 70 4
03/07/2018 XXXXXX XXXXXXX 2,84 € PLD 2 X 0,0005% 60 5
o)
jul/18 09/07/2018 XXXXXX XXXXXXX 9,33 € PLD 2 X 77 370655 0,0208% 0,0005% 7 5
16/07/2018 XXXXXX XXXXXXX 6,51 € PLA 2 X 0,0005% 16 4
11/07/2018 XXXXXX XXXXXXX 8,08 € PLA 1 X 0,0003% 10 4
10/07/2018 XXXXXX XXXXXXX 12é01 PLD 1 X 0,0003% 14 6
10/07/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,71 € PLP X 0,0005% 46 3
17/07/2018 XXXXXX XXXXXXX 2,91 € PLG X 0,0003% 66 8
24/07/2018 XXXXXX XXXXXXX 8,12 € PLD X 0,0008% 15 5
27/07/2018 XXXXXX XXXXXXX 4,20 € PLD 13 X 0,0035% 12 4
13/08/2018 XXXXXX XXXXXXX 12é01 PLD 1 X 0,0002% 14 6
12,04
13/08/2018 XXXXXX XXXXXXX € PLD 4 X 0,0008% 11 5
ago/18 14/08/2018 xxxxxx XXX 2,96€  PLA 15 X 77 510033 0,0151% _ 0,0029% 17 6
22/08/2018 XXXXXX XXXXXXX 6,89 € PLA 20 X 0,0039% 11 4
16/08/2018 XXXXXX XXXXXXX 2459 PLA 1 X 0,0002% 6 6
16/08/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,58 € PLP 5 X 0,0010% 46 6

ANALISE DE PROCESSOS, PRODUTIVIDADE E RENTABILIDADE OPERACIONAL NUM CENTRO DE
OPERAGOES LOGISTICAS



ANEXOS

123

27/08/2018 XXXXXX XXXXXXX 9,02 € PLA 3 X 0,0006% 10 4
14/08/2018 XXXXXX XXXXXXX 1,31€ PLG 4 X 0,0008% 12 5
16/08/2018 XXXXXX XXXXXXX 3,84 € PLG 4 X 0,0008% 49 8
16/08/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,57 € PLG 4 X 0,0008% 35 8
16/08/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,58 € PLG 4 X 0,0008% 35 8
28/08/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,36 € PLG 12 X 0,0024% 4 5
10/09/2018 XXXXXX XXXXXXX 1,28 € PLG 1 X 0,0003% 7 2
11/09/2018 XXXXXX XXXXXXX 6,21 € PLA 1 X 0,0003% 12 7
11/09/2018 XXXXXX XXXXXXX 6,89 € PLA 1 X 0,0003% 11 4
12/09/2018 XXXXXX XXXXXXX 6,82 € PLG 1 X 0,0003% 15 8
04/09/2018 XXXXXX XXXXXXX 7,68 € PLG 1 X 0,0003% 25 7
04/09/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,72 € PLP 1 X 0,0003% 46 3
07/09/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,48 € PLP 3 X 0,0009% 54 4
0,
set/18 27/09/2018 XXXXXX XXXXXXX 7,65 € PLP 1 X 5o 316499 0,0164% 0,0003% 10 11
27/09/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,45 € PLP 1 X 0,0003% 65 4
25/09/2018 XXXXXX XXXXXXX 4,55 € PLG 8 X 0,0025% 49 8
25/09/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,45 € PLP 2 X 0,0006% 65 4
13/09/2018 XXXXXX XXXXXxX 0,31 € PLG 23 X 0,0073% 35 8
13/09/2018 XXXXXX XXXXXXX 17é81 PLA 3 0,0009% 8 6
19/09/2018 XXXXXX XXXXXXX 5,27 € PLD 2 X 0,0006% 36 6
25/09/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,83 € PLG 3 X 0,0009% 26 5
02/10/2018 XXXXXX XXXXXXX 1,03 € PLG 1 X 0,0003% 12 5
08/10/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,41 € PLP 1 X 0,0003% 60 4
out/18 44 332050 0,0133%
11/10/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,48 € PLP 10 X 0,0030% 54 4
16/10/2018 XXXXXX XXXXXXX ~ 3,19€ PLD 1 X 0,0003% 18 5
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10,78

04/10/2018 XXXXXX XXXXXXX € PLA 1 X 0,0003% 7 4
02/10/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,42 € PLP 1 X 0,0003% 60 4
03/10/2018 XXXXXX XXXXXxX 0,88 € PLP 2 X 0,0006% 24 4
03/10/2018 XXXXXX XXXXXXX 1,09 € PLP 4 X 0,0012% 24 6
03/10/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,72 € PLP 1 X 0,0003% 64 6
18/10/2018 XXXXXX XXXXXXX 9,02 € PLA 1 X 0,0003% 15 9
30/10/2018 XXXXXX XXXXXXX 17é73 PLA 1 X 0,0003% 9 2
08/10/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,27 € PLP X 0,0006% 70 4
22/10/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,45 € PLP X 0,0003% 65 4
01/10/2018 XXXXXX XXXXXXX 5,27 € PLD X 0,0006% 36 6
11/10/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,74 € PLP 10 X 0,0030% 64 4
30/10/2018 XXXXXX XXXXXXX 17é81 PLA 5 X 0,0015% 8 6
07/11/2018 XXXXXX XXXXXxX 0,70 € PLP 3 X 0,0011% 46 3
12/11/2018 XXXXXX XXXXXxX 0,40 € PLP 2 X 0,0007% 54 4
16/11/2018 XXXXXX XXXXXXX 5,14 € PLD 1 X 0,0004% 36 6
19/11/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,41 € PLP 1 X 0,0004% 60 4
21/11/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,11 € PLG 2 X 0,0007% 8 5
nov/18 29/11/2018 XXXXXX XXXXXXX 12é26 PLD 3 X 30 280308 0,0107% 0,0011% 18 4
01/11/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,81¢€ PLP X 0,0004% 121 7
05/11/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,81 € PLP X 0,0004% 121 7
16/11/2018 XXXXXX XXXXXXX 5,14 € PLD X 0,0004% 36 6
1
02/11/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,98 PLD 2 X 0,0007% 7 10
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07/11/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,72 € PLP 4 X 0,0014% 64 6
13/11/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,61€ PLP 2 X 0,0007% 40 4
16/11/2018 XXXXXX XXXXXXX 3,95 € PLG 1 X 0,0004% 6 4
19/11/2018 XXXXXX XXXXXXX 6,63 € PLD 1 X 0,0004% 18 10
23/11/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,35 € PLG 1 X 0,0004% 9 4
22/11/2018 XXXXXX XXXXXXX 0,45 € PLP 4 0,0014% 65 4
06/12/2018 XXXXXX XXXXXXX 2,21 € PLA 2 X 0,0008% 38 5
dez/18 24/12/2018 XXXXXX XXXXXXX 12é04 PLD 1 X 4 247882 0,0016%  0,0004% 11 5
27/12/2018 XXXXXX XXXXXxX 0,82 € PLP 1 X 0,0004% 19 11
09/01/2019 XXXXXX XXXXXXX 0,30 € PLG 2 X 0,0006% 35 8
09/01/2019 XXXXXX XXXXXXX 0,95 € PLG 2 X 0,0006% 20 5
22/01/2019 XXXXXX XXXXXXX 0,85 € PLP 2 X 0,0006% 49 4
26/01/2019 XXXXXX XXXXXXX 6,83 € PLG 1 X 0,0003% 21 6
30/10/2019 XXXXXX XXXXXxX 0,39 € PLP 6 X 0,0017% 60 4
30/01/2019 XXXXXX XXXXXXX 13&“ PLA 1 X 0,0003% 6 6
jan/19 14/01/2019 XXXXXX XXXXXXX 5,95 € PLA X 23 361590 0,0064%  0,0003% 19 6
18/01/2019 XXXXXX XXXXXXX 0,52 € PLG X 0,0003% 9 4
23/01/2019 XXXXXX XXXXXXX 1958 PLA 1 X 0,0003% 6 7
25/01/2019 XXXXXX XXXXXXX 6,83 € PLG 1 X 0,0003% 21 6
29/01/2019 XXXXXX XXXXXXX 8,22 € PLD 1 X 0,0003% 12 7
28/01/2019 XXXXXX XXXXXXX 0,80 € PLP 1 X 0,0003% 19 11
29/01/2019 XXXXXX XXXXXXX ~ 3,71€ PLG 3 X 0,0008% 49 8
05/02/2019 XXXXXX XXXXXXX 8,22 € PLD 1 X 0,0003% 12 7
fev/19 23 308318 0,0075%
13/02/2019 XXXXXX XXXXXXX 0,75 € PLP 1 X 0,0003% 46 3
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04/fev XXXXXX XXXXXXX 0,59 € PLP 2 0,0006% 46 6
05/fev XXXXXX XXXXXXX 0,61€ PLP 2 0,0006% 40 4
05/fev XXXXXX XXXXXXX 0,59 € PLP 2 0,0006% 40 4
06/fev XXXXXX XXXXXXX 8,22 € PLD 2 X 0,0006% 12 7
19/fev XXXXXX XXXXXXX 3,20€ PLD 1 0,0003% 18 5
21/fev XXXXXX XXXXXXX 1,00 € PLG 7 0,0023% 24 5
25/fev XXXXXX XXXXXXX 7,06 € PLG 5 0,0016% 43 4
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7.5.3 Anexo 5.3 —Analise da % erros de picking / artigo vs custo total

Tabela 20 — Percentagem de erros de picking por artigo versos o custo total.

127

Difference Custo % Erros
Artigo Descricao Preco (€) Familia at Total de Picking Caixas/camada Camadas/palete

y / artigo
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  2,21335 PLA 2 4,43 € 0,00081% 33 5
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX ~ 5,94522 PLA 1 5,95 € 0,00028% 19 6
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  2,96369 PLA 15 44,46 € 0,00294% 17 6
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX ~ 6,04205 PLA 41 247,72 € 0,01106% 16 4
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  6,10408 PLA 27 164,81 € 0,00764% 16 4
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX ~ 6,55583 PLA 9 59,00 € 0,00300% 16 4
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX ~ 6,51264 PLA 2 13,03 € 0,00054% 16 4
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  9,02486 PLA 1 9,02 € 0,00030% 15 9
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX — 8,58945 PLA 2 1718 € 0,00056% 14 3
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX 11,37334 PLA 1 1137¢€ 0,00025% 12 3
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  8,93392 PLA 1 8,93 € 0,00025% 12 5
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX — 6,20964 PLA 1 6,21 € 0,00032% 12 7
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  6,89036 PLA 21 14470 € 0,00424% 11 4
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  9,01942 PLA 3 27.06 € 0,00059% 10 4
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX ~ 8,07814 PLA 1 8,08 € 0,00027% 10 4
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  17,72829 PLA 1 1773 € 0,00030% 9 )
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  17,80799 PLA 8 142,46 € 0,00245% 3 6
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXxxX 12,35957 PLA 1 1236 € 0,00033% 3 5
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  14,40658 PLA 1 1441 € 0,00033% 7 )
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXxxxXx 11,39757 PLA 1 11,40 € 0,00025% 7 4
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0,

XXXXXX  XXXXXXXXXxxxX  10,80016 PLA 10,80 € 0,00032% 7 4
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  10,78286 PLA 10,78 € 0,00030% 7 4
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX ~ 24,28649 PLA 2429 € 0,00020% 6 6
o)

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  19,77671 PLA 1978 € 0,00028% 6 7
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  9,28356 PLA 18,57 € 0,00056% 6 5
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  13,40588 PLA 13.41 € 0,00029% 6 6
o)

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  13,40588 PLA 1341 € 0,00028% 6 6
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  2,83899 PLD 17,03 € 0,00187% 60 5
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX ~ 5,26748 PLD 2107 € 0,00123% 36 6
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  5,14402 PLD 10,29 € 0,00071% 36 6
o)

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX ~ 5,53887 PLD 27,69 € 0,00158% 33 4
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  5,36373 PLD 536 € 0,00029% 33 4
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX — 5,17227 PLD 517 € 0,00033% 33 4
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  12,25662 PLD 36,77 € 0,00107% 18 4
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX ~ 8,22311 PLD 822 € 0,00028% 18 6
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX ~ 6,62952 PLD 6,63 € 0,00036% 18 10
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX ~ 5,62305 PLD 562 € 0,00033% 18 5
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX ~ 3,19976 PLD 320 € 0,00032% 18 5
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  3,1907 PLD 319€ 0,00030% 18 5
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX ~ 8,11537 PLD 2435 € 0,00081% 15 5
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  5,7008 PLD 570 € 0,00033% 15 6
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  12,00662 PLD 12,01 € 0,00027% 14 6
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX 12,00662 PLD 12,01 € 0,00020% 14 6
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXxxX 11,73579 PLD 11,74 € 0,00032% 14 6
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XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  4,20057 PLD 14 58,81 € 0,00379% 12 4
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  8,07436 PLD 6 48,45 € 0,00148% 12 7
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  8,21698 PLD 4 3287¢€ 0,00125% 12 7
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  12,04423 PLD 4 48,18 € 0,00078% 11 5
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  12,04423 PLD 1 12,04 € 0,00040% 11 5
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  9,82589 PLD 1 9,83 € 0,00028% 10 3
XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  10,85599 PLD 1 10,86 € 0,00033% 3 5
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX — 9,32994 PLD 3 27.99 € 0,00087% 7 5
XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  10,98118 PLD 2 2196 € 0,00071% 7 10
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  8,80335 PLD 2 1761 € 0,00054% 6 6
XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  0,80925 PLP 3 243 € 0,00099% 121 7
XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  0,86598 PLP 3 260 € 0,00083% 75 5
XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  0,30369 PLP 2 0,61€ 0,00054% 70 4
XXXXXX  XXXXXXXXXXXxXx  0,30315 PLP 2 0,61€ 0,00050% 70 4
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  0,26725 PLP 2 0,53 € 0,00060% 70 4
XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  0,45039 PLP 7 315€ 0,00224% 65 4
XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  0,44878 PLP 3 135€ 0,00093% 65 4
XXXXXX  XXXXXXXXXXXxXx  0,74051 PLP 10 741 € 0,00301% 64 4
XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  0,72203 PLP 5 361€ 0,00173% 64 6
XXXXXX  XXXXXXXXXXXxx  0,80279 PLP 1 0,80 € 0,00025% 64 4
XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  0,39108 PLP 6 235€ 0,00166% 60 4
XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  0,41337 PLP 2 0,83 € 0,00066% 60 4
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX ~ 0,4158 PLP 1 0,42 € 0,00030% 60 4
XXXXXX  XXXXXXXXXxxxX  0,41101 PLP 1 0,41€ 0,00025% 60 4
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0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  0,48392 PLP 13 6,29 € 0,00396% 54 4
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  0,40917 PLP 5 205 € 0,00166% 54 5
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX ~ 0,39644 PLP 2 0,79 € 0,00071% 54 4
o)

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  0,35865 PLP 1 0,36 € 0,00028% 54 5
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  1,01165 PLP 2 202 € 0,00063% 53 4
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  0,9347 PLP 1 0,93 € 0,00025% 53 4
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  0,85025 PLP 2 170 € 0,00055% 49 4
o)

XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX ~ 0,70639 PLP 23 16,25 € 0,00718% 16 3
o)

XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  0,58193 PLP 5 291€ 0,00098% 16 6
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  0,71932 PLP 4 288 € 0,00129% 16 3
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  0,62451 PLP 4 250 € 0,00099% 16 3
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  0,69887 PLP 3 210€ 0,00107% 16 3
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX ~ 0,59126 PLP 2 118 € 0,00065% 16 6
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 0,751 PLP 1 0,75 € 0,00032% 16 3
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  0,64562 PLP 1 0,65 € 0,00033% 16 4
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  0,63351 PLP 1 0,63€ 0,00033% 16 4
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  0,60962 PLP 4 244 € 0,00136% 40 4
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  0,74099 PLP 2 148 € 0,00057% 40 4
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  0,5866 PLP 2 117 € 0,00065% 40 4
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX ~ 0,56594 PLP 1 0,57 € 0,00033% 40 4
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  1,0896 PLP 4 4,36 € 0,00120% 24 6
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  1,04992 PLP 3 315€ 0,00081% 24 4
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXxxX  1,00164 PLP 2 2,00 € 0,00049% 24 6
0,

XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  0,88499 PLP 2 177 € 0,00060% 24 4
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XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX  0,98245 PLP 1 0,98 € 0,00028% 24 4
XXXXXX  XXXXXXXXXXXxXx  0,7847 PLP 2 157 € 0,00056% 19 11
XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  0,81767 PLP 1 0,82 € 0,00040% 19 11
XXXXXX  XXXXXXXXXXXxX  0,79901 PLP 1 0,80 € 0,00028% 19 11
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX ~ 7,64604 PLP 1 765€ 0,00032% 10 11
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 1,27 € PLG 1 127 € 0,00028% 6 )
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 0,82 € PLG 2 163 € 0,00067% 47 7
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 6,83 £ PLG 2 13,67 € 0,00055% 27 6
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 0,36 € PLG 12 4,28 € 0,00235% 4 5
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 1,03 € PLG 1 103 € 0,00030% 12 5
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 0,28 € PLG 3 0,84 € 0,00083% 35 3
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 2,88 £ PLG 2 577 € 0,00066% 57 3
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 7,06 £ PLG 6 42,36 € 0,00194% 43 4
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 0,95 € PLG 2 190 € 0,00055% 20 5
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 3,31€ PLG 2 6,62 € 0,00049% 64 9
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 3,71 € PLG 6 2227 € 0,00183% 49 3
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 0,47 € PLG 1 0,47 € 0,00025% 35 3
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 2,91€ PLG 1 291 € 0,00027% 66 3
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 4,30 € PLG 1 4,30 € 0,00028% 49 3
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 4,55 € PLG 8 36,37 € 0,00253% 49 3
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 1,28 € PLG 1 128 € 0,00032% 7 )
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 1,02 € PLG 1 102 € 0,00027% 2 )
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 3,95 € PLG 1 3,95 € 0,00036% 6 4
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 0,30 € PLG 2 0,60 € 0,00055% 35 3
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XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 0,33 € PLG 1 0,33 € 0,00033% 35 3
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 0,31€ PLG 23 705 € 0,00727% 35 3
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 0,71 € PLG 3 213 € 0,00082% 14 5
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 0,76 € PLG 1 0,76 € 0,00033% 26 5
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 0,11 € PLG 3 0,34 € 0,00098% 3 5
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 0,58 € PLG 4 233€ 0,00078% 35 3
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 1,31 € PLG 4 526 € 0,00078% 12 5
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 1,00 € PLG 7 6,99 € 0,00227% 24 5
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 3,84 € PLG 4 1535 € 0,00078% 49 3
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 6,82 £ PLG 1 6,82 € 0,00032% 15 3
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 0,83 € PLG 4 333€ 0,00124% 2 5
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 7,68 £ PLG 1 768 € 0,00032% 25 7
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 4,61 € PLG 1 461€ 0,00033% 45 6
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 0,95 € PLG 5 4,76 € 0,00158% 7 )
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 0,57 € PLG 4 229 € 0,00078% 35 3
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 0,52 € PLG 1 0,52 € 0,00028% 9 4
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 0,35€ PLG 1 0,35 € 0,00036% 9 4
XXXXXX  XXXXXXXXXXXXX 3,56 € PLG 1 3,56 € 0,00033% 25 6
TOTAL 488 1912,79 €
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