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Resumo

As novas geracdes carregam o0 peso do contributo para a criatividade, a inovacao e a sustentabilidade, e a

incégnita tdo procurada para enfrentar este desafio, encontra-se nas nossas méos — A Internet.

Atravessamos uma Era Digital de inovacao tecnoldgica e cultural, incomparavel em toda histéria redigida da
Humanidade, onde a partilha de ideias e oportunidades é praticamente espontanea. Estima-se que hoje,
cerca de 4 Bilides de “cabegas pensadoras” (53% da populagdo mundial) navegam, partilham e consomem
na World Wide Web, abrindo horizontes para o conhecimento e para a inovacgao.

E neste ambito que, com espirito de contributo e inovacéo, é elaborado este projeto de investigacdo para
conclusdo do Mestrado em Logistica pela APNOR no Instituto Superior de Contabilidade e Administracao do

Porto, que visa a exploracao de um tema relativamente recente no ambito industrial: a Logistica Inversa.

O tema do projeto debruga-se sobre um caso de estudo de logistica inversa no setor vestuario, em rigor, o

mercado outlet.

O caso apresentado é desenrolado na atividade logistica realizada, por um operador logistico portugués, a
uma marca, também portuguesa, de venda de acessorios de bijuteria e vestuario. O objetivo do projeto esta
focado na comparacdo do modelo utilizado atualmente para a operacdo com modelos expostos no estado da
arte, e, finalmente, o desenho de um modelo conceptual de logistica inversa, para operadores logisticos no

setor vestuario.

O segundo principal objetivo deste projeto é a andlise e procura de oportunidades de melhoria de modo, a
acrescentar valor a atividade e torna-la mais eficiente. Para tal sdo utilizadas ferramentas Lean e de Gestao

de Cadeia de Abastecimento.

Palavras-chave: Logistica, Logistica Inversa, Gestdo da Cadeia de Abastecimento, Outlet, Off-Price,
Mapeamento da Cadeia de Valor, Lean, Modelo Conceptual.






Abstract

The new generations carry the responsability of contribution for creativity, innovation and sustainability, and

the incognito so sought after to meet this challenge, lies in our hands - The Internet.

In these days, we cross a Digital Age with the most advanced technological and cultural innovation that we

have ever witnessed in the whole written history of Humanity.

We estimate that about 4 Billion “thinkers” (63% of the world’s population) browse, share and consume in the

World Wide Web, expanding the horizons for knowledge and innovation.

With the will of contribution and aiming the conclusion of a Master’s Degree in Logistics by APNOR, in the

Superior Institute of Accounting and Administration of Porto, this research project was written.

The main subject discussed in this project are the Reverse Logistics in the Clothing and Fashion Industry, a

topic that we can consider underexplored.

The case study focus on a logistics activity for the Outlet Retail of accessories and clothing produced by a
portuguese fashion company, operated by a, also portuguese, Third-Party Logistics (3PL).

The main goal of this work is to study the actual business and process model used by the portuguese 3PL,
compare it to other existing models in the state of art, and, finally, design a conceptual model for 3PL’s

reverse logistics activities in the Clothing and Fashion Industry.

The second main goal is to analyze the actual processes and look for improvement opportunities, in order to
add value to the present activity by making it more efficient. Lean and Supply Chain Management tools were
used for this purpose.

Keywords: Logistics, Reverse Logistics, Supply Chain Management, Outlet, Off-price, Value Stream

Mapping, Conceptual Model.
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CAPITULO |

1.Introducao






1.1.Contextualizacéao

Nos niimeros é possivel verificar se uma operacéo é rentavel ou ndo. Mas é no Gemba', the real place, que
temos a percepcdo do fazer bem ou fazer muito bem. Go and see é cada vez mais um dos principios
seguidos por gestores para encontrar oportunidades de melhoria, de modo a minimizar custos e melhorar a

qualidade do servico prestado.

Nao surpreendentemente, é a “observar o Gemba” da atividade que surge o interesse de realizar um projeto
que visa por um lado o aumento da produtividade e reducao de custos da mesma e por outro lado explorar

novas oportunidades neste tipo de atividade.

O caso pratico, estudado neste projeto, debruga-se sobre uma atividade de logistica inversa, de uma
empresa de retalho que atua no mercado vestuario, operada em Outsourcing, por um operador logistico.

Ambas as organiza¢Bes sdo portuguesas, pelo que ambas atuam, tanto no mercado nacional como no

mercado internacional.

1.1.1.  As empresas

I A empresa de retalho vestuario

Sedeada em Rio Tinto, a empresa estreou, em 1994, o mercado de acessoérios de moda e abriu a primeira
loja no centro da cidade do Porto.

O publico-alvo da marca séo as “mulheres modernas, urbanas, trabalhadoras, que gostam de andar gostam
de andar bem vestidas, que gostam de se sentir bem, que gostam delas proprias, que gostam de ter um
gosto pessoal’ e compreende a faixa etaria entre os 23 e 38 anos de idade. Com isto, 0 seu core business

foca-se na concepc¢édo de produtos e a sua apresentacao ao publico.

A rede de lojas em Portugal, rapidamente, se estendeu e em 5 anos a empresa ganhou a dimenséo, projecao
e notoriedade necessarias para estar presente em todo o pais.

No ano de 2002 surge a primeira oportunidade de internacionalizacdo, aquando um cliente natural da Arabia
Saudita propfe a abertura de uma loja nesse mesmo pais. Nesse mesmo ano, a empresa define uma

estratégia de expanséo internacional levando a mesma a novos mercados.

Hoje, a organizacdo conta com mais de 800 lojas espalhadas por mais de 60 paises, apresentando uma

média de abertura de 100 lojas por ano.

! Termo japonés que significa o “lugar real”, usualmente utilizado para designar o chao de fabrica.
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Com uma média de crescimento de 26% por ano, na Ultima década a marca tem registado uma subida de

vendas, totalizando, no ano de 2017, 247 milhdes de euros.

Modelo de Negdcio

O modelo de negdcio da marca portuguesa combina a criagcdo de lojas préprias com o modelo de franchising,

estando representado em quatro canais distintos:

v' Lojas multimarca — sao lojas que vendem varias marcas. Neste tipo de canal, as vendas sao feitas
pela Internet, através de um site especifico e exclusivo para profissionais;

v' Department stores — séo centros comerciais onde os espacos das lojas ndo estédo delimitados;

Loja online — s&o lojas virtuais onde a empresa comercializa os seus produtos — B2C e B2B,;

v" Lojas monomarca — sdo lojas que vendem apenas a sua marca, e cuja abertura pode ser realizada
em regime préprio ou regime de franchising.

<\

Figura 1 - Exemplo de retalho vestuéario.



ii. O operador logistico

Empresa com 70 anos de experiéncia no mercado de retalho, hoje diferencia-se pelas suas solucbes

personalizadas, flexibilidade e rigor.

Classificado com um 3PL (consultar Figura 2), emprega mais de 2000 colaboradores e gere uma frota
variada e polivalente de cerca de 2000 veiculos adaptados as necessidades de cada cliente. Detém de 24
centros de operacoes logisticas, 27 plataformas de cross-docking, 9 centros de co-packing e 9 centros de
operacao de transporte.Com cerca de 840 rotas diarias, a sua frota chega a percorrer cerca de 200 milhdes

de quilémetros e a transportar aproximadamente 7 milhées de toneladas por ano.

Tipos de operadores logisticos:

Otimizacdo e execucdo de todas as
operacdes logisticas

------- Coordenacdo e supervisdo logistica

Transporte + armazenamento +
gestdo de operacdes

Transporte + armazenamento

Transporte

T mECALUX

Integracdo da cadeia de abastecimento logismarket

Figura 2 - Tipos de operadores logisticos - Adaptado: https://www.logismarket.es.

Modelo de Negdcio

O transporte e a logistica integrada representam cerca de 90% do volume de negdcios e sédo considerados

o core business da organizagéo.

Volume de negocios do
Operador Logistico

10% B Transportes

B Logistica

Figura 3 - Volume percentual de negécios do Operador Logistico.



Neg6cio de transporte

A atividade de transporte representa cerca de 50% do volume de negdcios, e concentra-se na gestao do
transporte de mercadoria, “o inventario sobre rodas”. Esta area do negécio atua sobre variados setores de
atividade como:

Alimentacéo e Bebidas;

Higiene e Limpeza;

Papel e Embalagem;

Automotive;

Eletrodomésticos e Eletronica de Consumo;
Indistria Metaldrgica;

Indastria Téxtil, etc.

AN N NN N T

Esta atividade detém de uma variedade de servicos como:

Transporte de cargas em temperatura ambiente ou controlada;
Mercadorias perigosas (ADR);

Transporte intermodal;

Logistica Inversa;

Gestao de Fluxos etc.

ANANENENEN

Negécio de logistica

A atividade de logistica, representante de Figura 4 - Neg6cio de transporte do operador logistico.
40% do volume de negécios, disponibiliza
um conceito de integracdo e verticalizagéo
de servigos logisticos a escala ibérica, a
partir dos Centros de Operagdes Logisticas
e Plataformas Regionais localizados em
toda a Peninsula Ibérica. Num conceito de
distribuicdo partilhada multi-cliente, a
empresa disponibiliza um servigo diario de
Distribuicdo Ibérica, com elevados niveis
de servico, padrdes de qualidade e lead-
times de entrega reduzidos, nos seguintes
setores de atividade:

v" Produtos alimentares;
v' Bebidas, Higiene e Limpeza,;




v"  Eletrodomésticos e Eletronica de consumo;
v" Automotive, etc.

Os principais servi¢os prestados sao:

Transporte primario desde os armazéns desde o cliente aos COL;
Armazenagem em temperatura ambiente, controlada e refrigerada;
Armazenagem de produtos em entreposto fiscal;

Preparacéo de pedidos (pick e pack);

Passagem de cais;

Gestao de operacgdes logisticas in-house;

Controlo de inventarios;

Logistica inversa, etc.

N N N N N N NN

Figura 5 - Negocio de logistica do operador logistico.



1.1.2. A atividade de logistica inversa

I Uma visdao macro da atividade

Com design e producdo de uma média de 3500 pecas Unicas por estacdo, a marca apresenta novas
coleccbes todas as semanas nas suas lojas, promovendo uma maior diversidade de compra ao consumidor

final.

As colecdes futuras, para determinada estacdo, sdo desenhadas e produzidas durante a estacdo corrente.
No momento de mudanca de estacfes as sobras da colecdo anterior sdo recolhidas das lojas, entrando a

nova colecéo preparada para uma nova estacao.

Os excessos sao reencaminhados para Outsourcing, de modo a serem processadas e preparadas para
venda na estacdo seguinte como Off-Price®. E possivel compreender a légica desta atividade através da

Figura .

Venda Colecio FW

& /OQ
Design Colecio SS Ry
& $

Preparacio Cole¢io SS Outlet

Inicio

Venda Colegio SS
&
Design Cole¢io FW
&
Rreparacio Colecio FW O

Figura 6 - Visdo macro da atividade da marca vestuéaria.

ii. O outsourcing dalogisticainversa

A atividade observada tem por objetivo o reaproveitamento e revenda, dos excessos de inventario de
vestuario e bijuteria comercializadas durante uma certa estacdo de moda, em certos canais como lojas outlet

3e online.

De uma forma geral, toda a atividade de logistica inversa, resume-se a todo o processamento, desde a
separacao de pegas de roupa e bijuteria nas lojas, até ao envio dessas mesmas pecas, re-embaladas e re-

etiquetadas, para os canais de outlet e revenda online.

% Método de retalho em gue os produtos de marca (especialmente vestuario) sdo vendidos em promog&o.
® Estabelecimento comercial de retalho onde se vendem produtos de uma marca ou fabricante a precos
reduzidos.



Como apresentado no capitulo anterior, esta trata-se de uma atividade ciclica e sazonal e tem inicio aguando

o despejo da colecéo antiga das lojas, de modo a permitir as mesmas a rececdo da nova colecéo.

Esta colecdo despejada é enviada para o Centro de Operacdes Logisticas que terd a missdo de processar
todas as pegas e disponibiliza-las no seu inventario para uma nova venda das mesmas em novos canais de

consumo.

De um modo resumido é possivel descrever a atividade através da Figura 6.

~dl

LOJAS ONLINE

SN

Figura 6 - Outsourcing da logistica inversa.

1.2.0bjetivos do projeto

Acréscimo de valor, redugdo de custos, aumento de vendas e etc. sdo com certeza conceitos que
imediatamente associamos a projetos de melhoria. As organizacbes geram e seguem tendéncias, e
aquelas que se tornam mais criativas, inovadoras, eficientes e, logicamente, bem-sucedidas tornam-se
um ponto de referéncia para as restantes.

Este projeto segue a mesma razdo e tem como grande objetivo, comparar o modelo logistico utilizado
atualmente pelo operador logistico com modelos existentes na literatura e as melhores préaticas da

indUstria, e no final ir de encontro aos seguintes pontos:
- Encontrar oportunidades de melhoria;

- Acrescentar valor ao processo;

- Reduzir custos de operacéo;

- Delinear um modelo conceptual para o futuras atividades.
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1.3.Metodologias

A escolha da metodologia, utilizada neste projeto, passa pela analise das necessidades para a realizacdo do
mesmo. Neste sentido, apés o estudo da arte, foram seleccionadas as ferramentas que melhor se
adequavam ao tema do projeto e contribuissem para os objetivos delineados.

Sendo assim, as metodologias utilizadas foram as seguintes:

- Observacéo de processos;

- Modelacéo de processos através de swim lanes ‘e fluxogramas;
- Medicéo de tempos;

- Mapeamento da cadeia de valor através da ferramenta Value Stream Mapping (VSM).

1.4.Estrutura do trabalho

Este relatério esta dividido em 7 Capitulos, seguindo a seguinte estrutura e organizacao:

- Capitulo | - um enquadramento do projeto onde se contextualiza o problema, definem objetivos, metodologia

e a organizacao do trabalho.

- Capitulo Il - uma revisao bibliografica das melhores praticas no mercado relacionada com o tema em
andlise; Neste capitulo é exposta a informagéo relevante para o desenrolar do projeto;

- Capitulo 11l — o projeto realizado, dividido em cinco categorias:
(i) Apresentagéo do caso de estudo;
(i) A cadeia de valor estudada;
(iii) Proposta de cadeia de valor futura;
(iv) Melhorias implementadas e resultados;
(v) Design de um modelo conceptual.

- Capitulo IV — as conclusdes do trabalho realizado e consideragdes futuras.

“Utilizado para desenho de fluxogramas onde, visualmente, € possivel distinguir responsabilidades e
intervenientes de cada processo.
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CAPITULO I

2.0 estado da arte
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Este capitulo foi desenvolvido para fornecer ao leitor, de um modo entusiastico e cronolégico, um suporte
tedrico ao projeto descrito neste documento, de modo a promover um enquadramento da realidade estudada

pelo autor com a bibliografia existente sobre o tema.

O tema deste projeto incide sobre a Logistica Inversa, conceito relativamente recente no ambito industrial.
Para permitir ao leitor a compreenséo deste conceito, o autor inicia este Estado de Arte com o essencial pilar

da Logistica Inversa, que se trata, naturalmente da prépria Logistica.

2.1.A logistica

2.1.1. A histéria da logistica

A Logistica ndo se trata de um termo recente. Embora nao reconhecida, até entdo, por um termo oficial, esta

sempre coexistiu durante o desenvolvimento e sobrevivéncia do Ser Humano no nosso planeta.

Desde a Era Primordial até a construcao da Era Civilizada, problemas logisticos sempre foram encarados
como problemas elementares na Sociedade, pois estes tém em conta um dos Fundamentos mais

conceituados pela Humanidade: o Tempo.

A relacdo entre 0 movimento e o tempo, trata-se de um tema debatido ao longo dos anos. A possibilidade de
um corpo ocupar dois espagos diferentes ao mesmo tempo, defendida por Albert Einstein, trata-se de um
teorema apenas comprovado a nivel quantico (Connor, 2010), sendo que numa escala macroscopica, hoje o
Tempo esta directamente associado ao movimento, por outras palavras pode-se afirmar que é impossivel

movimentar um objeto e a duragdo do movimento ser nula.

Uma outra variavel também altercada nesta matéria, trata-se da necessidade fisica para realizar o
movimento, o que hoje denominamos de Recursos. Fundamentado pelas leis de Newton, escritas no livro
Philosophiae Naturalis Principia Mathematica, é possivel afirmar que a movimentacdo de um objeto esta

sempre dependente de uma ag&o motora.

Existem outras varidveis que se interligam com esta temaética, porém Tempo e Recursos sdo, talvez,
aquelas que apresentam o maior indice de importancia na Gestao Logistica. Por outras palavras, quando nos
guestionamos qual o principal objetivo da Logistica a resposta é€: Movimentar um bem com o minimo de

Recursos e de Tempo possivel.

Com o passar do tempo, a gestdo destas variaveis, passou a ser reconhecida como uma caracteristica
de preponderancia humana. Durante a histéria da humanidade, guerras foram vencidas ou perdidas devido a
competéncias logisticas (Christopher, 2005). Em vérias ocasibes, falhas no planeamento e movimentagéo de

tropas, armamento ou mantimentos detiveram um impacto critico na perda de batalhas.
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A partir do século XIlI, varios estrategas e lideres militares comecam a atribuir uma importancia peculiar na
necessidade de existir uma organizacao capaz de gerir eficientemente estas questbes logisticas (Christopher,
2005).

O termo Logistica provém do grego ancido “Aéyo¢”, traduzido para o latim logos, palavra que define racio,
célculo, razao e discurso. A sua definicdo atual nasce da disciplina militar dos impérios Greco-Romanos e
Bizantinos, que nas suas divisbes militares possuiam elementos oficiais intitulados de “Logistikas”
responsaveis pelos assuntos de abastecimento, distribuicdo e financeiros (Islam, Meier, Aditjandra, Zunder, &
Pace, 2013).

O dicionéario de Oxford English, define Logistica como “o ramo da ciéncia militar que tem a ver com o

aprovisionamento, manutencao e transporte de materiais, pessoal e meios”.

Ja varios dicionarios e institutos, atualmente, definem a Logistica como “o posicionamento de recursos em
relagdo com o tempo” (Islam, Meier, Aditjandra, Zunder, & Pace, 2013). Esta € talvez, de uma forma simples,

uma das definicbes que melhor transcreve o significado deste conceito dentro do ambiente organizacional.

Todavia, apenas recentemente, a gestéo logistica tem vindo a ganhar popularidade entre as organizagdes,
gue comecaram por reconhecer que o dominio desta area poderia trazer vantagens competitivas
(Christopher, 2005).

2.1.2. A industrializacéo da logistica

Com a evolucdo do mercado e o crescimento da economia, as relacdes entre a procura e a oferta tém vindo
a ilustrar a existéncia de principios de interdependéncia e equilibrio (Christopher, 2005) que levam a

necessidade de coordenacao de todas as actividades envolvidas.

Nas ultimas duas décadas, a IndUstria presenciou um estado de transformacao por parte das organizacdes e

do mercado em que atuam.

Recuando um pouco no tempo, até ao século XIX, assistimos a uma das Revolu¢des mais impactantes da
historia da Industria, com a introducdo de novos processos de manufatura, fundamentados em conceitos
como Maximizacéo de Producéo, Taylorismo5 etc. Passamos de Producéo Artesanal a Producdes em Massa
(Push Systems), com um menor custo e maior escala no mercado, que despoleta um oceano competitivo

entre as organiza¢des e um consequente crescimento célere do mercado industrial.

Até hoje, a Industria permanece em crescimento e ao longo do seu desenvolvimento ocorreram eventos
determinantes que redefiniram as regras da competitividade. Um dos eventos a realgcar neste texto, € a

evolucdo da importancia do consumidor perante o desempenho das empresas, que levou as organizacdes a

® Sistema de organizacao industrial que tem por objetivo optimizar as tarefas desempenhadas nas empresas,
através de organizacao e diviséo de fungbes dos trabalhadores.
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adotar conceitos e filosofias de gestédo orientadas ao cliente (Pull Systems) e a redesenhar os seus modelos
de negdcio. Por forma a corresponder aos requisitos dos clientes, de um modo sustentavel e competitivo,
surge a necessidade da existéncia de uma componente de gestdo que permita uma visdo de toda o sistema
produtivo e de consumo, esta componente é a Logistica. A Gestdo Logistica é fundamentalmente um
conceito de plano que procura criar uma estrutura de trabalho, onde as necessidades do mercado possam
ser transcritas em estratégias e planeamento de produgdo, compras e distribuicdo. Em palavras simples, a
missdo da Gestdo Logistica é criar um Unico plano transversal a toda a cadeia organizacional (Christopher,
2005).

Segundo Philip Kotler, Logistica é definida como planeamento e controlo do fluxo fisico de materiais e
produto acabado desde o ponto de origem até ao consumidor final, de modo a atender a sua necessidade e
ter lucro (Figura 7). Ja& o Conselho de Gestao Logistica (CLM) define este campo como a parte da gestédo de
cadeia de abastecimento que planeia, implementa e controla, eficazmente e eficientemente, o
armazenamento e fluxo de mercadoria, fluxo de informacgéo e servicos associados, de modo a corresponder

aos requisitos do cliente (Kain & Verma, 2017).

Fluxo de material

|
T | .
Fornecedores |)|(| Compras cd Operacdes > Distribuicdo |)F— Consumidor
|
I |

A

Fluxo de informacédo de
requisitos

Figura 7 - Gestao logistica nas organizag¢fes - Adaptado de: (Christopher, 2005)

Rushton, Oxley & Croucher (2009) explicam que Logistica envolve a transferéncia eficiente de bens, desde o
fornecedor, passando pelo posto de producado, até chegar ao ponto de consumo, de modo a fornecer um

servico ao consumidor aceitavel.

Mangan, Lalwani & Butcher (2008) referem que “Logistica envolve entregar o produto certo, da maneira certa,

na quantidade certa, com a qualidade certa, no local certo, no tempo certo, ao cliente certo pelo prego certo”.

Em sintese, a Logistica apresenta hoje no seu conceito um complexo de componentes que tém impacto na
criacdo de valor, mas que no fim se resumem ao seguinte: responder as necessidades do cliente de uma

forma eficiente.
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2.1.3. A logistica integrada das organizacoes

A abordagem logistica das organizagbes deve ser estruturada, segmentada e integrada, de modo a
providenciar um panorama organizado de todos elementos envolventes na cadeia, com planos e ferramentas

que apoiem a tomada de decisédo e permitam controlar e manter um desempenho otimizado.

Durante a implementagdo de um sistema logistico eficaz e eficiente, todos os elementos logisticos devem ser
considerados, de modo a obter um nivel de servico equilibrado, tendo em conta o tempo de transito,
confianca e acima de tudo, o custo associado. Exemplificando, se uma companhia escolher um método de
transporte mais lento, com o objetivo de obter um custo de transporte menor, tendera a aumentar os seus

custos de inventario e de armazenagem (Islam, Meier, Aditjandra, Zunder, & Pace, 2013).

Podemos designar elementos logisticos como todas as fases envolventes na movimentagdo de um bem,
desde a sua manufatura até ao consumidor, e 0s mesmos podem ser segmentados como: transporte,

armazenagem, inventario, embalamento e processamento de informacéao (Figura 8).

Gestao de
transportes

- Infraestrutura;
- Opgoes de transporte;
- Planeamento de carga;

Processamento de - Roteamento e

- = agendamento;
informacao A

. - Pontos de transferéncia;
- Sistema de

informacéao Gestao de Inventario
- Controlo; - O que armazenar?
- Modelos de previsao; - Onde armazenar?
Elementos - Quanto armazenar?
chave da
Gestao
Logistica

Gestao de armazenagem

- Localizacao;
- NGmero; Embalamento

- Dimensao; - Sistema de manuseamento;
- Tipo; - Tamanho da unidade;

- Sistema de movimentacao de
carga.

Figura 8 - Os 5 elementos da Logistica — Adaptado de: (Islam, Meier, Aditjandra, Zunder, & Pace, 2013).
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2.1.4. Custos logisticos

O atual ambiente turbulento do mercado proporcionou, aos gestores, a consciéncia da dimenséo financeira
nas tomadas de decisdo. O “bottom line”, o que conhecemos pelo resultado liquido ou lucro das
organizacfes, trata-se das principais for¢cas motrizes que determinam o rumo e o desempenho das mesmas,

tendo um papel crucial, sendo aquele mais conceituado pelos gestores, nas decisGes estratégicas.

A par da forca de influéncia do “bottom line”, na tomada de decisao e na gestao, esta o “cash flow”, traduzido
para o portugués — fluxo de caixa, termo que reflete as entradas e saidas de dinheiro numa empresa, num

determinado periodo de tempo.

Uma terceira dimensdo financeira, determinante na gestdo, trata-se da utilizacdo de recursos,
especificamente o uso de capital fixo e de trabalho. Nesta dimensdo, a maioria das organizagBes séo

pressionadas para fomentar a produtividade do seu capital.

Usualmente as decisdes que levam a melhoria de resultados, nestas trés dimens@es, passam pelo incito das
vendas. Para tal as empresas, popularmente, optam por investimentos tecnoldgicos e cientificos, de modo a
aumentar a sua produtividade e capacidade, ou investimentos em marketing e novos servigos que permitam
acrescentar valor ao consumidor, que por vezes ndo prospectam um retorno (ROI) imediato (Christopher,
2005).

Uma segunda opcéo passa pela reducdo de custos. Esta € uma estratégia interna que tem como objetivo
identificar todo o excesso de servigos, processos e recursos, que ndo ostentem nenhum contributo na cadeia

de valor, e no final reduzir os mesmos, de modo a atingir um equilibrio entre custo e desempenho.

Para tal, torna-se importante conhecer onde se concentram e como podemos segmentar 0s custos logisticos.
Os custos logisticos geralmente estdo relacionados com encargos de varios métodos de transporte
(rodoviario, maritimo, aéreo, etc.). Porém estes custos também incluem custos de combustivel, espaco de
armazenamento, manuseio de materiais, seguranca, infra-estrutura, entre outros.

De um modo geral, podemos classificar os custos logisticos como custos diretos, indiretos, fixos e variaveis
(Tabela 1).

Tabela 1 - Categorizagdo de custos logistico — Adaptado: (Christopher, 2005).

Diretos - Inequivocamente Indiretos - Nao
Tipos de Custos associados a um dado inequivocamente associados
produto ou servico a um dado produto ou servi¢o
Variaveis - Diretamente - Matéria-prima - Manutencéo
proporcionais ao volume da - Mao-de-obra direta - Eletricidade
producdo/prestacao de servicos
Fixos -Incorre mesmo quando a | - Amortizagbes de um - Renda das instalac¢des
atividade de producgéo/prestacdo | equipamento dedicado - Sistemas de informagé&o
de servicos é nula - Salérios - Ordenado do diretor geral
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2.2.A gestédo da cadeia de abastecimento

Os anos 80 marcaram o inicio de uma mudanca na Logistica e na gestdo das organizagbes, com a
emergéncia tecnoldgica e evolugdo cultural, que levaram a novas oportunidades, novos pensamentos éticos

e estratégicos e novos modelos de gestéo.

As regras de mercado, também foram alvo de transformacdo. Com aumento dos requisitos e da exigéncia da
procura, com o crescimento de um oceano competitivo, 0 que providenciou as organiza¢cdes um enorme
desafio no que toca a resposta das necessidades do consumidor e manter um desempenho eficiente e de
alto nivel (Chankov, Becker, & Windt, 2014).

O termo SCM (Supply Chain Management) ou GCA (Gestdo de Cadeia de Abastecimento) surge pela
primeira vez em 1983, termo que veio combater o tradicional paradoxo das organizacdes se verem como
entidades independentes que competem entre elas, de modo a sobreviver. Este conceito defende que o
produto/servico final ndo resulta apenas do esfor¢co da empresa que o produz, mas também, de todas as

organizacfes intervenientes no processo a jusante e a montante (Christopher, 2005).

Por definicdo, a SCM engloba o planeamento e gestdo de todas as atividades envolvidas na contratacdo
e aprovisionamento, producdo e toda a logistica envolvida. Inclui a coordenacdo e a colaboracdo com

parceiros, intermediarios, prestadores de servicos e o cliente (Dittmann, 2013).

Numa perspetiva panoramica a SCM (Figura 9) abrange todo o fluxo de informagdo e material ao longo de
toda a cadeia (End-to-End), desde o fornecedor até ao consumidor final, promovendo uma gestdo mais

eficiente da oferta e da procura (Dittmann, 2013).

Fluxo do produto

Fornecedores A empresa =] Consumidor

Fluxo de informacado,
Cash-Flow e requisitos
estratégicos

Figura 9 - Fluxo de caixa, informacao e produto na Cadeia de Abastecimento - Adaptado de: (Dittmann, 2013)
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2.2.1. A cadeia de valor

“Os consumidores ndo compram produtos, mas sim beneficios”. Este tem sido um axioma para o Marketing
das organizacbes. Estes beneficios podem ser intangiveis, isto é, estes ndo se relacionam com
caracteristicas especificas do produto, mas com a experiéncia do utilizador (imagem, servigo, etc.). Por outro
lado, os beneficios podem ser desvalorizados se o custo percebido pelo mesmo néo corresponder as suas
expectativas. Daqui nasce a perspetiva de valor do consumidor, fator influente na persecucdo da

diferenciagdo e da vantagem competitiva das organizagdes.

Porém, como é que as organizaces podem criar a melhor proposta de valor, de modo a garantir a aderéncia

e satisfacao do consumidor final?

Michael Porter, famoso investigador, escritor e professor na Harvard Business School, responde a esta
questao ao introduzir a audiéncia industrial o conceito de “Value Chain” ou “Cadeia de Valor”. Segundo Porter
“a vantagem competitiva nasce de um conjunto de atividades discretas e relevantes, que contribuem para a
posicdo negocial e diferenciadora de uma organizacdo. Estas atividades sdo estrategicamente
desagregadas, de modo a entender o comportamento dos custos e as possiveis fontes de diferenciacéo

existentes.”

As atividades da Cadeia de Valor de Porter séo divididas entre atividades primarias e atividades de suporte,

como podemos observar na Figura 10:

—

1
1

Atividades I Gestdo de Recursos Humanos
|

Infraestrutura da organizacdo

/

de Suporte . . .
P Desenvolvimento tecnoldgico

\
L . r— . \

Logistica
Interna

OperacBes Logistica Marketing

Servi
Externa e Vendas ervico

Atividades Primarias

Figura 10 - Cadeia de Valor de Porter - Adaptado de: (Christopher, 2005).

Resumindo, Porter defende que para obter vantagem competitiva sobre os rivais, as organizacbes devem
providenciar valor ao consumidor através de um desempenho das atividades de uma forma mais eficiente, ou

de modo Unico que crie maior diferenciacdo. Para tal as empresas devem analisar e conhecer todas as
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atividades da sua Cadeia de Valor e avaliar quais destas contribuem para a sua proposta de valor
(Christopher, 2005).

2.2.2. Como criar uma cadeia de valor responsiva?

O ciclo de vida dos produtos e da tecnologia é cada vez mais curto, a pressdo competitiva forca mudanca no
produto mais frequente e a demanda do consumidor encontra-se cada vez mais variada.

Face a esta volatilidade, as organizagcdes procuram métodos ageis e eficientes de resposta ao consumidor.
Tal eficiéncia e agilidade devem ser trabalhadas através da implementacdo e alinhamento de processos e
estrutura organizacional, bem como a gestao das relacdes na cadeia de abastecimento (Christopher, 2005).

i. Pensamento Lean

Com origem no Toyota Production System (Figura 11), a metodologia de trabalho Lean tem vindo a ganhar

popularidade e a ser considerada uma das melhores préaticas na Industria.

Custo
Mais Baixo

Menar AIENTE\ Mais Alta

Lead Time qualidade
(Jl.lst-iﬂ—TilllE ( Jidoka
Separacao

Homem/
Seguranga Maquin
Moral | Maguina |

Fluxo Continuo

Takt Time

Poka-Yoke

Prod. Puxada
|—'Heijunka Operacdes Padronizadas Kaizen |—|
C Estabilidade D]

Figura 11 - O sistema de producédo Toyota (TPS) - Fonte: (Ricci, 2013).

O termo “Pensamento Lean” foi cunhado por Womack e Jones, em 1990 e significa em portugués
“Pensamento Magro”, pelo que remete a remocéo de excessos, denominados de Muda, palavra japonesa
que traduz futilidade, inutilidade e desperdicio. Trata-se de uma metodologia de trabalho que emergiu
rapidamente por se tratar de um método eficaz e eficiente de, continuamente, reduzir custos e aumentar
lucro, através da utilizagdo minima de recursos e a eliminagdo dos conhecidos 7 Muda ou Desperdicios
(Tyagi, Choudhary, Cai, & Yang, 2015).

Caracterizado pelo nivelamento e planeamento que assegura a optimizacdo do uso de recursos (Christopher,

2005), segundo Womack e Jones, o Lean é apoiado em 5 principios:

1- Especificar o valor — deixar o cliente definir o que é o valor do seu produto/servico;
2- ldentificar/Mapear o fluxo de valor (VSM) e eliminar o desperdicio;

3- Criar um fluxo continuo — producao sem interrupgdes e baixos niveis de stock;

4- Producao Pull — produzir somente o cliente deseja, reduzindo os niveis de inventario;

5- Busca pela perfei¢do (Kaizen — Melhoria Continua)
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i. Sistema Pull (JIT) vs Sistema Push

Um dos principios Lean mais conceituados e praticados nos dias de hoje, é o JIT (Just-in-time). Este € uma
filosofia, bem como uma técnica, que defende a simples ideia que, sempre que possivel, nenhuma atividade
deve ser executada num sistema sem a mesma ser necessitada. Por outras palavras, nenhum produto

deveria ser concebido, nem nenhum componente encomendado, sem que haja um requisito do consumidor.

Essencialmente o JIT, trata-se de um conceito Pull. Em contraste, com o tradicional sistema Push, onde os

61

produtos sdo manufaturados e acoplados em lotes, colocados em “buffers™ distribuidos pela cadeia, em

antecipacdo a demanda, o sistema Pull apresenta um fluxo inverso, onde a demanda no final da cadeia, puxa
0 produto até ao mercado, sendo o fluxo dos componentes e matéria-prima também definidos pela mesma

demanda (Christopher, 2005), como podemos visualizar na Figura 12.

Fabrica Sistema Cliente

K Necessidades /

Figura 12 - Sistema Pull vs Sistema Push — Adaptado: https://www.allaboutlean.com.

Racionalmente, o sistema JIT é considerado um sistema agil e também ideal, pois 0 mesmo perfaz um
processo fluido e sem ou com inventario minimo, o0 que representa menos desperdicio, logo menos custos.
No entanto, este esta longe de ser considerado um sistema perfeito, face a imprevisibilidade e volatilidade do

mercado.

Assim, hoje a abordagem convencional, tende a ser uma abordagem hibrida, pelo que nela ambos os
conceitos Push e Pull estao presentes. Através da utilizacdo da existéncia de modelos de controlo
estatistico de inventario (ROP ou PE — Ponto de encomenda) e de reabastecimento (EOQ ou QEE —
Quantidade econdmica de encomenda) e o desenvolvimento de ferramentas avancadas, como ERP,
WMS e MRP, as organizac¢des tém a possibilidade de optimizar a gestdo do seu produto e responder

as necessidades do cliente.

® Local fisico utilizado para armazenar, temporariamente, material, enquanto este € movimentado para o seu
destino final.

23



Mapeamento do fluxo de valor (VSM)

O Value Stream Mapping (VSM) ou o Mapeamento do fluxo de valor foi um método introduzido no segundo

terco do século XX, pela Toyota Motor Company, e rapidamente se tornou um dos métodos fundamentais da

Gestao Lean.

Figura 13 - Exemplo de um Mapeamento de fluxo de valor — Fonte: (Rohac & Januska, 2015).

De uma forma geral, o VSM trata-se de uma representagéo grafica door-to-door ’ do fluxo da cadeia de valor,

por outras palavras, trata-se do mapeamento de todos os processos envolventes no fornecimento do produto

ou servico, desde a demanda até a entrega dos bens/servigos no consumidor final (Rohac & Januska, 2015).

O mapeamento também requer medicdo, de outra maneira seria dificil compreender o fluxo de valor da

operacao. Para tal € necessério ter em conta 0os seguintes conceitos:

(i)

(ii)

(iii)

(iv)

(v)

Tempo de ciclo — refere-se a duracdo de uma atividade, medida pelo tempo entre dois produtos
serem produzidos na pratica. Durante a medicdo do tempo de ciclo é possivel diferenciar o Valor
Acrescentado do Valor Nado Acrescentado.

Tempo de processo — esta € uma medi¢do semelhante ao tempo de ciclo, porém este refere-se
ao tempo que uma unidade permanece num processo até ser produzida. Por exemplo se num
processo detemos de um operador a produzir somente uma pec¢a entdo o tempo de ciclo é igual
ao tempo de processo. Caso o operador produza n pecas, o tempo de ciclo = tempo de
processo/n.

Tempo de inventario — medida referente ao tempo que uma ou mais peg¢as permanecem em
aguarda para a entrega no cliente ou passagem ao processo seguinte.

Takt time — Takt ndo se trata propriamente de uma medida, mas sim do racio de producao para
satisfazer as necessidades do cliente. Conceito proveniente da lingua alema significa ritmo ou
velocidade, e é calculado através da divisao da demanda do cliente sobre a capacidade total de
producéo.

Lead time — Este é o tempo que define a duracéo desde o pedido do cliente até a entrega do
produto ao consumidor final. Este representa a soma do tempo de todos oS processos e

inventarios.

" Termo utilizado para descrever uma jornada, do inicio ao fim.
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A construcédo do VSM deve seguir 5 passos, tal como apresentado na Figura 14:

1. Gemba Walk

Analise Inicial

Gemba refere-se ao “terreno” onde tudo se concretiza. E nele onde Gemba Walk
encontramos o valor e o desperdicio.
Neste passo, 0 objetivo passa por identificar os todos processos Desenhar o Mapa de Fluxo

- . L . - . Atual
criticos envolvidos na criacdo de valor e identificar oportunidades de 1
melhoria.
.. . . . Desenhar o Mapa de Fluxo
E importante, nesta fase, diferenciar os processos ou atividades que Futuro

sao de Valor Acrescentado (VA — Value added); e aqueles que séo de

Valor néo acrescentado (NVA — Non-value added). Criar plano de agdo para
atingir o Estado Futuro

> 0 0O 9w

2. Desenhar o Mapa de Fluxo de Valor Atual

O passo seguinte passa por mapear e medir todos 0s processos, de

modo a conhecer o fluxo de valor da operacéo e identificar Experimentar
bottlenecks (engarrafamentos do processo) e oportunidades de

melhoria.

Figura 14 - 5 passos do

3. Desenhar o Mapa de Fluxo de Valor Futuro mapeamento da cadeia de valor.

Apbs conhecer o0 processo e fluxo atual, passamos para 0 mapeamento
de fluxo de valor futuro, com o objetivo de eliminar atividades de desperdicio (NVA), inventarios e reduzir o

Lead Time da producéo.

4. Criar plano de acgéo

Criar um plano de implementacgéo através de diagramas de Gantt e esquemas PDCA, com o objetivo de por

em prética e testar o fluxo futuro.

5. Experimentar

Finalmente a fase de experimentacéo, onde a implementacéo deve ser testada, acompanhada e avaliada, de

modo a intervir e corrigir anomalias ndo planeadas ao longo da implementacéo.
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2.3.A logistica inversa

Em sintese, estes Ultimos capitulos do Estado da Arte, levam a compreender que a eficiéncia na resposta ao
mercado tornou-se certamente um objetivo global dentro da indlstria. A gestdo logistica permitiu as
organizacfes obter uma melhor percepcéo e rentabilidade no uso dos seus recursos e a gestéo da cadeia de
abastecimento trouxe um novo panorama na criagdo de valor o que permitiu as mesmas maximizar 0s seus

beneficios.

O abastecimento ao mercado sempre se tratou do cerne do negécio das empresas, pelo que a criacdo de

valor estd maioritariamente compreendida na resposta as necessidades do consumidor.

Porém € possivel afirmar que a criagdo de valor termina quando o produto € finalmente entregue ao
consumidor? Talvez fosse possivel afirmar esta questdo, hum cenario, em que no final da cadeia, ndo
existisse qualquer tipo de desperdicio. Pelo contrario, no final da cadeia encontramos uma mescla de
desperdicio - produto em final de vida, produto obsoleto, produto defeituoso, residuos etc. Ja nos diz a Lei de

Lavoisier que “na natureza nada se perde e nada se cria, tudo se transforma.”.

Esta natureza remete-nos para a existéncia da Logistica Inversa. A criacdo de valor ndo se trata de uma

etapa, mas sim de um ciclo constituido pela Logistica e a Logistica Inversa (Figura 15).

Logistica
Progressiva

Fabrica _
Consumidor

Logistica
Inversa

Figura 15 - Ciclo da criagéo de valor.

A Logistica Inversa ndo é uma nova pratica industrial, porém, com o incremento de legislagdo e apoio de
novos programas ambientais, recentemente tem ganho especial atencdo das organizacdes que sdo hoje

defrontadas com a necessidade de reduzir a quantidade de residuos gerados apés a producao.

De um ponto de vista ambiental, Pérez, Rodriguez e Sabria (2003) definem Logistica Inversa ou Logistica da

Recuperacao e Reciclagem como:
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“O conjunto de atividades logisticas de recolha, desmontagem e processamento de produtos usados, partes
de produtos ou materiais com o objetivo de maximizar o aproveitamento do seu valor e, em geral, 0 seu uso

sustentavel.”
Ja de um ponto de vista técnico, o Conselho Executivo da Logistica Inversa define este conceito como:

“O processo de planeamento, implementacdo e controlo eficiente do fluxo efectivo de custos e
armazenamento de materiais, inventarios em curso e produto acabado, assim como a informacao
relacionada, desde o ponto de consumo até ao ponto de origem, com o fim de recuperar valor e assegurar a

sua correta eliminagéo.”

Atualmente investigadores e gestores de operacdes e cadeia de abastecimento, véem, também a LI como
uma ferramenta estratégica para aumentar lucro, evitar o desperdicio e até melhorar a relagdo com o cliente
(Govindan, Palaniappan, Zhu, & Kannan, 2012).
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2.3.1. A logistica inversa integrada

A importancia da LI &, por vezes, dificil de avaliar, pois é, frequentemente, incorporada dentro de outros
processos na infra-estrutura logistica de uma organizacdo. Em 2001, Stock estimaria que a Logistica Inversa
apenas representasse 4% do total dos custos logisticos nos Estados Unidos da América. Parece realmente
um valor residual, porém sabendo que os EUA em 2004 atingiriam 636 Bilibes de Ddélares Americanos em
custos de transporte e logistica, significa que a LI representaria aproximadamente 25 Bilides de Dolares
(Lambert, Riopel, & Abdul-Kader, 2011).

Com os custos de transportes e logistica, tendencionalmente, em crescimento, e a LI cada vez mais vista
como um campo de oportunidades, induz uma necessidade de uma abordagem peculiar sobre as estratégias

e processos a denominar, dentro das organizagoes.

I. Sistema open-loop vs sistema closed-loop (C2C)

Existem dois sistemas principais de Logistica Inversa na Cadeia de Abastecimento: Sistemas Abertos (Open-

Loop Systems) e Sistemas Fechados (Closed-Loop Systems).

No Sistema Aberto, considerado tradicional, o produto ndo retorna ao produtor de origem. Aqui os produtos
sdo recuperados por partes dispostas e capazes de reutilizar os materiais ou produtos, ou entdo sao

enviados para entidades de reciclagem (Andel, 1997).

Ja no Sistema Fechado, os materiais sdo devolvidos e reutilizados pelo fabricante de origem. Fornecedores
ou mesmo os fabricantes recolnem o material e reacondicionam o mesmo, de modo a efetuar a revenda no

mercado secundario.

O Closed-Loop System é um sistema apoiado pelo pensamento Cradle-to-Cradle (C2C), que se traduz para
“Do Bergo ao Bergo”. Expressédo cunhada pelo arquiteto americano William McDonough e pelo engenheiro
quimico Michael Braungart, surge em oposi¢éo a ideia de que a vida util de produto se descreve por processo
linear “do bergo ao tumulo”, pelo que o C2C se baseia na ideia central de que os recursos devem ser geridos

numa logica circular de criacéo e reutilizagao.

Fornecedor

Fornecedor

....... Reciclador
L e

-

Consumidor

@) (b
Figura 16 - Sistemas da Cadeia de Abastecimento (a) Sistema Fechado (b) Sistema Aberto — Adaptado de:
(Weeks, 2011)
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il. Modelo ELDA

O Modelo ELDA, ou End-of-Life Design Advisor, foi um modelo tedrico apresentado por Catherine Michelle

Rose da Universidade de Standford. O modelo classifica as caracteristicas técnicas estabelecidas de forma

individual para os produtos (parametros), que permitem determinar e desenhar estratégias de recuperacao

(alternativas). Na literatura, a autora define o conjunto de alternativas e parametros que suportam a gestao do

produto em final de vida. Estas estdo enunciadas na Tabela 2.

Tabela 2 - Modelo ELDA de Catherine Michelle Rose. (Fonte: Sabria et al. (2003)).

Modelo ELDA

Alternativas de recuperacao

Parametros de recuperacao

Reutilizac&o Voltar a usar o produto | Ciclo de | Momento a partir do qual o produto ja néo
para cumprir a mesma | vida pode desenrolar a funcdo para o qual foi
funcdo para que foi desenhado.
desenhado.

Reparacéo Reacondicionamento  do | Ciclo O periodo de tempo durante o qual o produto
produto para ampliar a sua | tecnoldgico | esta em primeira linha tecnoldgica, até que
vida util. surja uma nova tecnologia que o substitua e o

torne obsoleto.

Remanufactura | Processo de desmontagem | Nivel de | Indica a complexidade existente entre os
e inspeccdo de produtos | integragdo | diferentes maédulos do produto e as suas
para possivel reparagdo e funcionalidades.
reutilizacéo.

Reciclagem Incrementa o valor dos | Nimero de | E o nimero de pegas considerado relevante

com materiais  reciclados e | pecas para o futuro tratamento.
permite eliminar 0s

desmontagem materiais contaminantes e
substancias perigosas dos
componentes

Reciclagem Trituracdo de materiais que | Motivo de | A demanda dos consumidores e a

sem facilita a sua separacdo | redesenho | competéncia das empresas provocam um
posterior com métodos continuo desenho de novos produtos e

desmontagem baseados em correntes redesenho dos existentes
magnéticas, de densidade
etc.
Ciclo de | E a frequéncia com que as empresas
redesenho | desenham novos produtos e redesenham os

atuais.
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ili. Modelos estruturais

Operacdes de logistica inversa diferem de operacgdes logisticas tradicionais, pois o comportamento dos
consumidores introduz incertezas na qualidade, quantidade e timing no retorno do produto. Sendo assim é

necessario a criacdo de modelos que permitam ajustar a uma realidade diferente (Jun & Kim, 2014).

Baseado em autores, como Giuntini e Andel (1995), Rogers e Tibben-Lembke (1998), Stock (2004), Schwartz
(2000) e Marcoux, Riopel e Langevin (2001), Lambert et al. (2011) e Agrawal et al. (2015) propde um Sistema

de Logistica Inversa com quatro principais elementos: Gatekeeping, Collection, Sorting e Disposal.

Gatekeeping ou Entrada — Referente ao processo de aquisicdo de produtos, componentes ou materiais
usados pelos usuarios finais para processamento posterior (Agrawal, Singh, & Murtaza, 2015). Nesta etapa, a
organizacdo, preliminarmente, filtra quais os produtos devem entrar no Sistema de LI e que produtos devem
ser rejeitados devido a falta de funcionalidade (Lambert, Riopel, & Abdul-Kader, 2011).

Collection ou Recolha — Esta fase envolve duas etapas: a recolha do produto e o seu transporte. A
responsabilidade desta atividade pode repousar na propria empresa, em terceiros ou pelo préoprio cliente
(Lambert, Riopel, & Abdul-Kader, 2011).

Inspection and Sorting ou Inspecdo e Separagdo — Durante o retorno de um produto, nem sempre é
possivel conhecer o motivo pelo qual este é devolvido, e 0 estado do mesmo. Neste caso, uma inspeccao
separada de cada item € necessaria para classificar os produtos (Agrawal, Singh, & Murtaza, 2015). Este
processo, geralmente, esta presente em sistemas de LI onde varios processos e locais de processamento
estdo envolvidos. Apos a recepgdo do produto devolvido existe uma classificagdo preliminar, com objetivo de

examinar o mesmo e decidir como trata-lo (Lambert, Riopel, & Abdul-Kader, 2011).

Disposal ou Eliminacédo — Disposal systems podem ser traduzidos para sistemas de eliminagdo, mas neste
contexto, os autores da literatura referem-se a saida do Sistema de LI (Lambert, Riopel, & Abdul-Kader,
2011). Uma vez que os produtos sdo inspeccionados, 0 passo seguinte passa por tomar a decisdo do
processamento sequente. Thierry et al. (1995), citado por Agrawal et al. (2015) apontou trés alternativas para

a disposi¢cdo como: reutilizagcdo de produtos, recuperacdo de produtos e gestao de residuos.

Contudo Lambert et al. (2011) enunciam mais trés elementos que consideram ser cruciais na implementacédo

de um Sistema de LI de éxito, e estes sao:

Processing or treatment ou Processamento/Tratamento - Processamento envolve atividades com
reparacao, reutilizagédo, remanufactura e re-embalamento. Esta etapa inclui a gestdo de inventario, sendo que
se trata de uma atividade essencial para evitar o excesso de stock e obsolescéncia de produto (Lambert,
Riopel, & Abdul-Kader, 2011).
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Coordinating System ou Sistema de Coordenacdo — Este
elemento é referente ao meio de coordenacédo e supervisdo
do sistema de LI. Desde o mapeamento e concepcdo do
processo, até a avaliacdo de desempenho e melhoria
continua do mesmo, este trata-se de um componente critico
para as boas préticas da LI (Lambert, Riopel, & Abdul-Kader,
2011), como é possivel observar no exemplo demonstrado na

Figura 17.

Information system ou Sistema de Informagdo - O
sistema de informag&o permite a interaccdo de todos os
elementos do Sistema LI. Possibilita a gestdo de
informacdo no que diz respeito ao stock, producdo e
planeamento (Lambert, Riopel, & Abdul-Kader, 2011). De
acordo com Yang e Wang (2007), citado por Lambert et
al. (2011) a transparéncia da informag&o proporciona uma
melhor visibilidade no que toca a gestdo de recursos e
produto e oportunidades de melhoria. Na, Figura 18 é
apresentado um exemplo de um Sistema de Informacéo

de Logistica Inversa.

A ligacdo dos 7 elementos gera a criacdo de um Sistema de LI

organizado, tal como exemplificado na Figura 19.
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Figura 17 - Exemplo de Sistema de

Coordenacao e Melhoria. (Fonte: Lambert et al.

(2011)).
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Figura 18 - - Exemplo de Sistema de Informagéo de

Logistica Inversa. (Fonte: Lambert et al. (2011)).
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2.3.2. Uma oportunidade para mercados secundarios

O panorama de retalho mudou, profundamente, nos Ultimos 30 anos. A proliferacdo de ambos mercados
Outlet e Online sublinha a andlise de que os mercados secundarios sao faciimente acessiveis para o retalho

de produtos de ciclo de vida curto.

Os retalhos secundarios providenciam canais e recursos para os retalhistas venderem o excesso de
inventario, produtos ndo vendidos nos mercados primarios e produtos da estacdo anterior, a pregos
reduzidos. (Petruzzi & Monahan, 2002).

N&o surpreendentemente, as organizacdes, hoje, procuram cada vez mais maneiras de aumentar vendas,
reduzir custos e reduzir riscos. Os processos de Logistica Inversa dependem severamente da inverséo da
Cadeia de Abastecimento para que as organizacdes possam, corretamente, categorizar produtos devolvidos,
para futura disposicao, oferecendo muitas oportunidades de receita adicional. Porém, a complexidade da LI,
devido a politicas de retorno, legislacéo, reciclagem, processos de reparacdo, etc. influencia a perda de

alguma aten¢éo sobre este tema.

Eis um facto que muitas organiza¢cdes desconhecem: de acordo com um estudo da Aberdeen Group em
2010, concluiu-se que fabricante em média ira gastar 9% a 15% da sua receita total em devolucdes. De fato a
melhoria da Gestao LI, potencialmente ira, ajudar a organizacdo a aumentar a sua receita em 5% do total de
vendas (Greve & Davis, 2012).

Estudos recentes demonstram, que com o crescimento colossal do E-Commerce, os custos de LI superam
mais 750% Bilides por ano e de acordo com a Stacy Rudolph of Business to Community, mais de 30% dos
artigos comprados online sdo devolvidos, representando uma carga intransponivel para a Logistica Inversa
(Robinson, 2018).

Na ultima década, o tema da Logistica Inversa tem vindo a tornar-se relevante em Portugal, embora pouco
explorado. Num estudo realizado, por Simes em 2016, a 43 empresas (total de 225 inquiridos) distribuidas
por quatro setores industriais, nomeadamente: (i) Indlstria Alimentar; (i) IndUstria Automoével; (iii)
Comeércio/distribuicdo de produtos de Eletrénica e Consumo; (iv) IndUstria Transformadora, em que mais de
50% representam empresas com volume de vendas entre 50-250 milhdes de euros, demonstrou ser

importante para apenas 50% das organizagdes inquiridas.

Entre 65% e 70% afirma que a taxa de produtos devolvidos € menor que 5% e que 0s seus custos logisticos,
em relagdo com o volume de vendas é inferior a 2%. Porém as restantes declaram que nao possuem

conhecimento da quantidade de produtos devolvidos que sédo recuperados (Simdes, 2016).

Outro ponto relevante é o facto de embora a maior parte das empresas ja possuirem sistemas tecnolégicos
implementados e operacionais, o investimento em novas infra-estruturas especializadas na Gestdo LI e a
pesquisa/desenvolvimento de novas técnicas de Gestéo LI, ndo se encontram nos planos a curto prazo das

organizacfes (Simoes, 2016).
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2.3.3. A logistica inversa no setor vestuario

“Fast Fashion” cognomina o novo mercado competitivo da IndUstria Vestuaria, e isto impulsiona, dia apés dia,
o desenho e criagdo de novos estilos. De facto, a moda por definicdo permanece em constante e célere
mudanca, perseguindo as novas tendéncias e deixando para tras as antigas (Cobb & Clarke-Sather, 2018).
Este fator, consequentemente, impulsiona a diminuicdo do tempo de vida Util da peca de vestuério, sendo

assim o risco de obter inventarios excessivos incrementa exponencialmente.

Tal como discutido no capitulo anterior, os retalhos Off-Price ou Outlet surgem como uma oportunidade de
escoamento deste stock de vestuario em excesso, para uma possibilidade de venda ao publico a um preco

reduzido.

Estudos recentes demonstram que, embora este modelo de negécio seja antiquado, este ainda permanece
como agente num mercado fértil. Segundo Howland (2018), “o modelo de retalho off-price é
surpreendentemente durvel — ele é alimentado quando a economia é pobre e os orgcamentos sédo apertados,
mas ainda prospera um mercado saudavel”. Em 2017, o Wall Street aplaudiu este modelo como uma
experiéncia unica de “caga ao tesouro” que as lojas outlet oferecem, argumentando que o modelo em grande
parte € “a prova da Amazon” e é dificil ser replicado online (Thomas, 2018). De acordo com um relatério
partilhado pela Moody’s Investors Service em 2016, retalhistas off-price previam um aumento das receitas no

vestuario de 6% a 8% até 2021.

Naturalmente o crescimento do E-Commerce abre novos horizontes para a revenda de pecas de roupa. A
empresa ThredUp, atuante no mercado online de venda de roupas e cal¢cado usado, publicou um estudo no
qual estimaria um crescimento de 49% entre 2017 e 2018, que destaca comparativamente ao crescimento do

mercado off-price (Garcia, 2018), como é possivel verificar na Figura 20.

Expected Change in Spending at Select Types of
Clothing Retailers According to US Female Internet
Users, Feb 2018

% of respondents

=
LR

secondhand S

27.0% 43.8% | 9.1%
off-price 6.8%
% 6o T
Amazon 3.9%
10.2% 33.3%
5

online-only brands .5%

9.8% 28.3%  10.3% |
Rental & subscription 3.0%
7.2% 24.4%

Mass merchandise

Mall brands
-6.1% 19.4%

Department stores

1.0%

M Much more W More About the same M Less Much less

Note: ages 18+; 5 years from now; numbers may not add up to 100% due
to rounding

Source: thredUP "2018 Resale Report™ conducted by GlobaiData, April 3,
2018

Figura 20 - Estimativa de crescimento do retalho secundario de vestuario em 2018. - Fonte Web: www.eMarketer.com.
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CAPITULOQO I

3.0 caso de estudo
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No seguimento da contextualizacdo e estado da arte redigidos nos Capitulos | e Il, neste novo capitulo sera

introduzido o presente projeto.

Neste terceiro capitulo serd realizada uma primeira abordagem aos componentes da atividade (3.1),
passando para a descricdo da recolha, tratamento e andlise de informagdo (3.2), uma analise critica e
construtiva de suporte as propostas de melhoria sugeridas (3.3) e finalmente as ac¢des tomadas e resultados

(3.4). No final é delineado um modelo conceptual para trabalhos futuros (3.5).

3.1.0 caso de estudo

O caso de estudo, apresentado neste documento, ocorre dentro das instalagbes do Operador Logistico,
sendo que o que é descrito neste capitulo refere-se ao processo de rece¢éo, processamento e expedi¢éo do

produto.

3.1.1. O produto

Situando-se num mercado de vestuario, a marca portuguesa confecciona produtos de bijuteria (ex: brincos,
colares, anéis, etc.) e outros acessorios (ex: cachecéis, chapéus, sapatos, etc.), como representado na
Figura 21. Os produtos sao desenhados de acordo com a sazonalidade e tendéncia da moda, combinando

duas estagOes: Primavera/Verdo e Outono/Inverno.

Chapéus
Brincos Oculos
Colares | Cachecdis
Carteiras
Porta-moedas
Braceletes Relégios
Anéis
Vestuario
Sapatos

Figura 21 - Categoria de artigos comercializados pela marca.
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I Categorizacao dos artigos

A categorizagdo dos produtos mantém a organizagao e estrutura do processo, neste sentido o grupo de

artigos foi dimensionado nas seguintes classes:

Figura 22 - A piramide de artigos.

Como indicado anteriormente, o produto processado in-house é dividido em vérias categorias. Porém, para
facilitar a triagem e separagdo, o mesmo é dividido em dois grupos principais (Tabela 3): Pequeno porte e de

grande porte.

Tabela 3 - Categorizagao do produto para Triagem e Separacgao.

Pequeno porte Grande porte h

Brincos Chapéus

Colares Cachecais

Braceletes Carteiras

Anéis Sapatos m Grande porte
Gamas  Relogios Vestuério Pequeno Porte

Oculos

Porta-moedas*
Cintos*

Outros artigos*

Como podemos verificar na Tabela 3, estes dois grupos apresentam varios tipos de gamas, que referenciam
o tipo de SKU (Stock Keeping Unit).
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ii.  SKU - o0 artigo unico

Todo o artigo é identificado através da sua referéncia ou SKU. A referéncia de cada artigo € atribuida no
momento de criagdo do mesmo, e a mesma tem como objetivo distinguir todo o tipo Unico de artigo, e gerir o

seu armazenamento.

A referéncia é associado também um EAN ou codigo de barras, que permite a gestdo através de
radiofrequéncia.

Figura 23 - Leitura de codigo de barras.

Na Figura 24, é possivel analisar o histérico de atividade mensal dos Ultimos dois anos, por quantidade SKU.

Atividade logistica mensal entre 2017 e
2018

400000
3 350000
% 300000

——TOTAL IN
'g 250000

A A / \
£ 200000 TAN / \/ \v/— v TOTAL OUT

2 150000 / \ oA
o NN

2017 2018

Figura 24 - Atividade Mensal Logistica. TOTAL IN: total de pecas armazenadas por més e TOTAL OUT: total de
pecas expedidas.
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3.1.2. Recursos utilizados

Para a realizacdo da atividade de logistica sédo necessarios vario tipo de recursos como: (a) recursos
humanos, (b) equipamentos de movimento, (c) outros equipamentos e (d) estrutura. Na Tabela 4, é possivel
consultar o detalhe.

Tabela 4 - Recursos utilizados na atividade de logistica inversa.

Tipo Recurso Quantidade |Imagem
Recursos Operadores de 30-40 A
humanos armazém .
Equipamentos Order-picker em 1
de movimento | &ltura

Order-picker em 3

média altura

Retratil 1

Mesa mével 4

Porta-paletes manual | 2

Outros Terminal RF 10

equipamentos

Caixa plastico -

Caixa cartao -

i € H”Hﬁﬁ'%’hﬂ

Estrutura Postos de trabalho 14
Estanteria para 1500 lugares |
paletes |

Estanteria para 2 Bin | 7929 lugares

System

Estanteria M3 para 12488 lugares 1I
V4

caixas |

40



3.1.3. O WMS

A gestéo de informacao da operacao é realizada através de trés principais componentes:

- Plataforma logistica: Plataforma utilizada para a partilha de informacdo entre o Cliente e o OL. Esta

partilha compreende as encomendas das lojas, informacéo de pecas triadas, etc.;

- WMS Standard do Operador Logistico: Warehouse Management System utilizado nos restantes servicos

prestados pelo OL. A ferramenta utilizada € um modelo AS/400 (Figura 25) e permite ao OL gerir os

processos de saida e facturacdo desta atividade;

(] Session A - (24 x 80] ok

| 3 @2

Programmer Menu

mp t F6 sage F10=Comma 1try
with submitted jobs F18=Work with output

15/024

Figura 25 - Exemplo aplicagcdo AS/400.

- Aplicacao Externa: Aplicacdo de suporte as atividades de arrumacao e packing. Esta a aplicacéo, criada

através de linguagem C-Sharp, permite ao utilizador executar as atividades mencionadas, de um modo

simples e interactivo. Relativamente ao processo de arrumacgédo, a aplicacdo interage directamente com o

WMS Standard, de maneira a disponibilizar o inventario para posterior produgéo.

#' User Information — O %
+
istCountry £
Enter Country
Enter State
id »
Postal Mai Maie *
(u] 0
E-Mai Femsle
Add Remove Country Remove State Show Detais

Figura 26 - Exemplo aplicagdo C-Sharp: User experience (esquerda) e programacao (direita).
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3.1.4. O layout

I A Mezzanine

A rentabilizac@o do espaco utilizado e a diminuicdo das distancias percorridas durante a movimentac¢éo dos

materiais sdo dois dos aspectos mais importantes utilizados para a projecao de um Layout logistico.

Neste capitulo, é realizada uma descricdo do Layout estudado, de forma, a demonstrar o processo fisico da
atividade de logistica inversa.

O cenario estudado abrange uma area de 1800 m2, onde as pecas de vestuario sdo processadas. Porém
estando este espacgo disposto num Layout Mezanino, 0 mesmo ocupa apenas 900m2 num armazém de
4800m?2.

111

Figura 27 - Exemplo Layout Mezzanine.

A denominada Mezzanine, esta repartida em dois andares: o primeiro andar a solo onde sdo separadas
pecas de grande porte, e um segundo andar onde sdo separadas e armazenadas pec¢as de pequeno porte.
As pecas de grande porte sdo armazenadas em estanteria fora da Mezzanine. As localiza¢des utilizadas,

neste armazenamento, s&o convencionais® e 2 Bin Systemg.

8 Posicdo de armazenamento, em estanteria, para palete europeia.
® Método de controlo de inventario no qual, quando a primeira posicio é esgotada, é pedido o
reabastecimento. A segunda posi¢éo contém quantidade suficiente do mesmo artigo para durar até ser feito o

reabastecimento.
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il. O Piso 0 da Mezzanine

Este é o primeiro piso, onde decorre todo o processamento de pecas de grande porte, que sera descrito no
capitulo posterior.

PISO 0

TRI Posto de triagem

< ~ . Pe di
Area de rececéo e triagem STl

Posto de expedi¢do

Material das lojas

Area de separacdo

Material triado p/ gama

. Material separado p/ SKU
Area de armazenamento

Material contado

»@@H
E'!
TN L

Material etiquetado e embalado

Passagem de pedes
Zona elevatdria de paletes

Area de etiquetagem e
expedicdo

\

Figura 28 - Figura do Piso 0 da Mezzanine.

Como podemos verificar na Figura 28, o Piso 0 esta dividido em 4 principais areas:

Com uma capacidade de armazenamento a solo de cerca de 250 paletes, o material em final
de estacéo é recepcionado e armazenado, e aguarda uma primeira triagem por gama. Depois
de triado por gama, o material é paletizado e armazenado em estanteria de dupla
profundidade. Esta area apresenta a capacidade de armazenagem de cerca de 150 paletes.

2. Area de separacao

Nesta area € realizada a separacdo dos artigos por referéncia e uma posterior contagem, de
modo a proceder a arrumacdo do mesmo. Esta separacdo é realizada a solo, pelo que o
material € separado em caixas de cartdo de 60x40x40 cm. A &rea apresenta a capacidade
para a separacéo de cerca 350 caixas.

3. i\rea de armazenamento

Zona onde o material é preparado para ser expedido para as lojas de outlet. Nesta area o
material é etiquetado, embalado e identificado.
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ili. O Piso 1 da Mezzanine

O segundo piso da Mezzanine, esta destinado ao processamento de pecas de pequeno porte.

PISO 1
TRI Posto de triagem
) i . SE=SSSSSSSss s s =EEEE IEZR Foso ce srmazenagen
Area de rececdo e triagem B 7osto ce expecicio
- Material das lojas
Area de separacdo E':'E '@@'ﬂ’é [ Woterial tiado o gama
u+ 4 - Material separado p/ SKU
Area de armazenamento 2 Hll Voo contado
|:] Material etiquetado e embalado
Area de etiquetagem e Passagem de pedes
expedicdo 7] zona elevatéria de paletes

Figura 29 - Figura do Piso 1 da Mezzanine.

O piso 1 apresenta uma estrutura semelhante ao piso 1, no que toca as &reas, porém a organizacdo das
mesmas difere ligeiramente, como podemos consultar na Figura 29.

O produto de pequeno porte é recepcionado juntamente com o produto de grande porte, pelo
gue, antes de ser sujeito a triagem, é armazenado em massa na area 1 do Piso 0.

ApOs a triagem, onde o material € separado por gama, este €, igualmente, paletizado e
armazenado em estanteria.

2. Area de separacgao
O material separado por gama é transportado para as zonas elevatérias de paletes sinalizadas

na Figura 30, e de seguida e separada em estanteria de classe M3. Nesta area as pecas sao
também contadas e preparadas para arrumacao.

3. If\rea de armazenamento

Nesta area é realizada a etiqguetagem e embalamento das pegas de pequeno porte. O
tratamento da documentacao para a expedicao é tratada no piso 0.

44



3.2.A cadeia de valor estudada

Para a representagdo da cadeia estudada foi utilizada a ferramenta Value Stream Mapping. O mapeamento

levado a cabo foi realizado através de observacdes das varias atividades no terreno.

O mapeamento apresentado na Figura 30 refere-se a cadeia de valor da atividade de LI da empresa de
vestuario. Porém as atividades descritas neste documento apenas se referem a atividade in-house do

Operador Logistico.

Qutlet
Portal Product A

Logistico Management

Encomendas
ﬂ, W— Lojas
Qutlet
- \{fa\rmagﬁn pontual
-a Sazona
A A A A A A Preparagio
Descarga M Triagem Mkpiraqinhj Contagem MArrumaqin h:-‘ Picking h:-

A da
Packing h:- Expedigdo A
Figura 30 - Value Stream Mapping atual.

Parcerias

E-
commerce
-E Didrio

Como é possivel consultar na Figura 30, o processamento das pecas é dividido em 9 principais atividades.

Estas 9 atividades foram seleccionadas através dos seguintes critérios:

- As atividades apresentam um fluxo ciclico;

- Toda a atividade € alimentada de stock e gera, no final, stock.

Leu no Capitulo | que este se trata de um processo sazonal, que coincide com a mudanca de cole¢des nas
lojas. A necessidade da desocupacéo das lojas para a rececdo de novas colecdes despoletam o envio em
massa de pecas para o Centro de Operacdes Logisticas, seguindo-se um periodo até 6 meses de

processamento das pecas recepcionadas até a rece¢do da colecdo seguinte.

Estima-se que 30% do volume das pecas a serem processadas dao entrada no Centro de Operacbes

Logisticas no primeiro més, desde o momento de mudanga de colecdes.
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3.2.1. Descricdo das atividades operacionais

E possivel afirmar que a Cadeia de Valor da Logistica Inversa é constituida por dois sistemas: Pull e Push.

O sistema Push é classificado por todas as atividades referentes a entrada do produto no inventario, pois
todo o artigo, escoado das lojas para o Operador Logistico, € “empurrado” para Inventario, isto €, ndo existem
artigos prioritarios ou processados apenas por necessidade.

Ja o sistema Pull é classificado por todas as atividades de saida do produto do inventario, pois nenhum
produto é processado sem que haja uma necessidade despoletada pelo consumidor, neste caso as lojas de
Outlet.

Nos préximos subcapitulos serdo descriminados todos os processos de entrada e saida da cadeia de valor.

I Processo de entrada

Todos os dias sdo arrumadas em inventario em média 11.000 pecgas, pelo que para a realizacdo desta
atividade, os artigos necessitam de passar por varias etapas do processo, que sdo descritas nos subcapitulos

seguintes: (a) descarga, (b) triagem, (c) separac¢éo, (d) contagem e (e) arrumacao.

a. A descarga

A descarga trata-se do processo de descarregamento da mercadoria do camido e movimentacdo da mesma

para a area de triagem.

Nesta atividade, um ou mais operadores recolhem a mercadoria paletizada ou a granel do camido e

movimentam a mesma para uma pista do cais.

Paletes por triar

Descarga e
Conferéncia T‘

Envios de lojas

Figura 31 - Resumo do processo de descarga.
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A mercadoria é conferida, conforme a informacéo entregue na Guia de Remessa (documento de transporte
onde é descriminada a mercadoria transportada) pelo motorista, sendo contabilizados o nimero de paletes e
0 numero de caixas. Apos a confirmacéo das quantidades recepcionadas o operador de armazém movimenta

as paletes para a area de triagem, terminando aqui a atividade de descarga.

b. A triagem

Sendo a Atividade de Logistica Inversa, um processo onde se inventariam mais de 2000 novas referéncias
Unicas, anualmente, de varias gamas diferentes. A complexidade e a necessidade de rentabilizar o espaco
exigem uma primeira triagem, ou grupagem, de material da mesma Gama. Este processo ira facilitar o

processo de separagéo por SKU.

Neste processo, as paletes por triar sdo recolhidas para a zona de triagem. Nesta zona o material é
inventariado e separado pelas Gamas apontadas no capitulo 3.1.1.

Sapatos

.. g
Carteiras -
| Vestuario

. s

Triagem

Palete por triar

Figura 32 - Resumo do processo de triagem.

Em sintese, o operador recolhe as caixas da palete, inventaria as mesmas com o suporte de uma folha de
Excel, onde regista as pecas recepcionadas através de leitura de radiofrequéncia. As pegas sédo entao
separadas, embaladas e paletizadas junto de material da mesma gama. No final, a palete é filmada e

disponibilizada, em estanteria, para posterior separacéo por SKU.

Este trata-se de um processo continuo, no qual os operadores alimentam a sua atividade do stock criado

durante o momento de mudanca da colecdo das lojas.
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c. A separacao

A separacédo de material por referéncia tem por objetivo a disponibilizacao dos artigos em stock para posterior

preparacdo de encomendas.

Sendo que cada localizagdo de inventario contém uma Unica referéncia, obriga a existéncia de um processo

que satisfaca esta necessidade.

Este processo diverge em dois sub-processos: Separa¢do de Pequeno Porte (PP) e Separacédo de Grande
Porte (GP).

O local de separacédo do artigo é seleccionado de acordo com o0 grupo a que o mesmo pertence: PP é
separado no Piso 1 e GP é separado no Piso 0.

Separacéo GP

A organizacao da atividade é realizada numa agenda semanal, devido, ndo s6 a dimensédo do produto, mas

também ao facto de o processo ser realizado através de meméria visual.

Cada a semana é seleccionada uma gama de artigo a ser separada. Seguidamente, o colaborador/a executa
uma pré-preparacdo da area de separacdo, que consiste em separar as zonas por cores ou tons dos artigos
(Exemplo: artigos escuros, artigos coloridos; artigos claros, etc.).

Quando uma caixa de uma referéncia € completa, esta € reservada para a contagem.

Separagao

Caixas com
referéncias Unicas

Carteiras

Figura 33 - Exemplo de processo de separacdo GP.

Todas as pecas que apresentem variagcdo de tamanhos (Ex: Roupa, Sapatos, Etc.), sdo sujeitas a uma

atividade especifica para a separagéo por tamanho.
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Separacéao PP

O processo de separacado PP é semelhante ao processo de separacéo GP, sendo que esta também recorre a
memoria visual do operador.

De modo a facilitar a tarefa, inicialmente os operadores realizam uma pré-separacdo de cores, (Exemplo:

separando as pecas douradas, das pecas prateadas e das pecas coloridas). Assim cada operador selecciona
uma gama colorida para iniciar a separacao.

Esta atividade decorre em estanteria M3 situada no piso 1 da Mezzanine, sendo que em cada corredor é

separada uma gama por apenas um operador.

Caixas com
Separagao referéncias unicas

w,aé

Colares

7
!

Figura 34 - Exemplo de processo de Separacéo PP.

d. A contagem

Depois de cada caixa, tanto de PP como de GP, ter apenas uma referéncia, as mesmas sao sujeitas a uma
contagem, antes de proceder ao enderecamento e arrumacao das pecas em estanteria.

E um processo simples, mas necessario para a correta disponibilizagéo do stock nos sistemas informaticos
do Prestador de Servigos.

Pegas separadas Pegas contadas

Contagem e

Figura 35 - Resumo da atividade de contagem de pecas.
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e. A arrumacéao

A atividade de arrumacéo, inclui o enderegcamento das referéncias e respectivas quantidades em stock,

movimentacao e arrumagédo do material nas localizagbes em estanteria do armazém.

O operador executa a leitura do EAN da referéncia, de modo a indicar qual o material a enderecar.
Manualmente, o mesmo identifica a mercadoria com a localizacdo onde ira colocar a mesma.

Para a arrumacgdo da mercadoria o operador usa um Order Picker para arrumacdo de GP e um carrinho
movel para arrumacéo de PP.

Pecas separadas e
contadas

Arrumacao
Ce i~
S " Enderecamento 5'
3= »

Pecas em stock

R Vi

-_— =L - — -:'t--"

Figura 36 - Resumo do processo de arrumacao.

. Processo de saida

Os processos de saida correspondem a toda a atividade de preparagdo de pecas, desde a integragdo das

encomendas das Lojas Outlet, E-Commerce e Parcerias, até a carga do camido para posterior envio.

O plano de separacgéo € iniciado, diariamente, sempre que é colocado um pedido, no portal logistico, pelas

lojas. Apds despoletada a necessidade a equipa do OL, tem até 48 horas para preparar as encomendas para
posterior envio.

Hoje sdo abastecidas 21 lojas de Outlet, diariamente. E em acréscimo, as estas lojas sdo também
abastecidas, pontualmente, cerca de 15 lojas, que incluem E-Commerce e Parcerias. Em média o OL expede
8200 pecas por dia.
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a. O picking

O Picking corresponde processo de recolha de artigos dos locais de armazenamento e separacao por loja. O

plano de preparagao é realizado

As ordens de encomenda sdo partilhadas, pelo Cliente, através de um portal logistico. As integractes das
OE’s no WMS do OL sao realizadas através de um ficheiro txt, exportado do Portal Logistico pela equipa

administrativa, que contém a seguinte informacéo:
- Material a ser enviado;
- Quantidades;
- Destino de envio (Lojas).

Depois de integrada a informacéo, séo preparadas e langadas as ordens de picking. Estas sdo agrupadas, de
modo a que o operador de armazém passe numa localiza¢do o minimo de vezes possiveis. As ordens podem
ser visualizadas numa pistola de radiofrequéncia, onde o operador consulta a localizacéo, a referéncia e a

gquantidade a recolher para cada encomenda.

O processo de picking € idéntico no que toca a peg¢as de grande e de pequeno porte, diferenciando apenas

um meio de movimentacao dos artigos (carrinho para PP e Order Picker para GP).

Material para
Picking embalar

Pecas em stock

Figura 37 - Resumo do processo de Picking.
b. O packing ou embalamento

Nesta fase, os artigos passam pelos ultimos limes, de modo a serem apresentados nos canais off-price.

Depois de preparadas as encomendas, as pe¢as sdo embaladas. O processo de packing ou embalamento,

inclui as atividades de conferéncia, etiquetagem e o préprio embalamento.

A etiquetagem tem por objetivo a identificacdo dos artigos com o novo prec¢ério de outlet. Os artigos séo

etiquetados aquando a leitura num sistema de radiofrequéncia, que executa a leitura do EAN do artigo e
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emite a nova etiqueta com preco outlet. Este procedimento permite, também, realizar a conferéncia das
encomendas, e uma consequente reduzida taxa de erros no envio as lojas.
Os artigos séo colocados em caixas e cada caixa corresponde a um Unico destino.

Material para
embalar

Conferéncia, etiquetagem e
embalamento

Material
embalado

Figura 38 - Resumo do processo packing ou embalamento.

c. O tratamento de expedicao

A preparacéo de expedicé@o corresponde a paletizagdo dos artigos embalados. Nesta etapa o operador cinta

as caixas, estiva as mesmas em paletes europeias e finalmente envolve as mesmas com filme estiravel.

Neste momento, é também preparada a documentacéo a enviar com a mercadoria.

Cintar caixas e anexar

. documentacao
Material ¢

embalado

Material pronto a
expedir

Figura 39 - Resumo do processo de tratamento de expedi¢ao.
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d. A carga

No processo de carga, o operador de armazém, realiza a carga paletizada ou a granel da mercadoria ja

preparada. A documentacdo € entregue ao motorista que sera responsavel por entregar a mercadoria nos
canais de venda off-price.

Material pronto a ) .
expedir Envio para canais
de venda Off-price

- -
L Lo I
= =k
ﬂl’ L] vl”’

Figura 40 - Resumo do processo de carga de mercadoria.
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3.2.2. Tempos médios e desvios padréo

Por questBes de confidencialidade, os tempos demonstrados neste documento ndo correspondem aos
valores reais, porém sdo proporcionais para efeitos de demonstracéo de calculos neste projeto.

Para o calculo dos tempos de ciclo, foi utilizada a metodologia de Observacao de Processo.

Neste método, foram definidos os processos a serem cronometrados, de acordo com o Mapeamento de
Fluxo de Valor, seguindo-se as seguintes etapas:

a) Observacédo de processos: cada processo foi observado, de modo a identificar atividades
ciclicas (com trigger e end);

b) Definicao da unidade de medida: esta etapa destinou-se ao acordo de uma unidade de
medida para todos 0s processos;

C) Medicdo: em cada atividade proceder a cronometragem. Os registos recolhidos durante as
contagens foram inseridos em tabelas de Excel para posterior tratamento e andlise neste projeto.

As mesmas foram organizadas consoante 0s seguintes pressupostos:

- Apenas foram classificadas as atividades criticas de cada processo;

- Assume-se que 0s recursos trabalham de modo igual;

E importante, também salientar, que para estes calculos existiram as seguintes limitacdes:
- Os tempos contabilizados ndo excluem atividades de desperdicio;

- Devido a escassez de informacdo, existiu a necessidade de estimar a quantidade de pecas de cada
amostra para alguns processos;

- Dada a duracao longa de alguns processos, foi necessario estabelecer triggers e ends secundarios;

I A observagao

Para a medicdo de um processo é necessario compreender onde este inicia e onde termina. N&o existe

melhor meio para o fazer, sendo através da observagéo.

Para cada processo, descrito no capitulo 3.2.1, foi realizada uma analise com a finalidade de identificar e
apontar as atividades relevantes, tendo sido as mesmas, primeiramente, categorizadas do seguinte modo:
- Atividades primarias — Atividades que acrescentam valor ao processo;

- Atividades secundarias ou de suporte — Atividades que ndo acrescentam valor, porém séo despoletadas
pelas necessidades das atividades primarias, tornando-se essenciais;

Na Tabela 5, é possivel observar a descri¢cao das atividades:
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Tabela 5 - Atividades core dos Processos de Logistica Inversa. T — Trigger; TS — Trigger Secundario; E — End; ES

— End Secundario; *Atividades de Suporte.

Processo |Atividades Processo |Atividades
T - Descarga T - Langamento do Picking*
Conferéncia Picking TS - Picking
Descarga
Assinar documentagdo GP/PP E - Armazenamento em massa* (despejo)
E - Armazenamento em massa*
T - Movimentagido de material p/ T - Movimentagdo de material*
zona Triagem* Inventdrio e etiquetagem
Triagem Inventario Etiquetagem |Es -Embalamento
GP/PP ES — Separacao GP E - Armazenamento em massa*
E - Armazenamento em estanteria
*
T - Preparagao de zona de T - Movimentagdo de material*
- separagao® Faturagao
Separagao Tratamento
TS - Movimentagao de material* Cintagem das caixas
GP/PP . de Expedicdo o
Separagao Paletizacdo
E - Armazenamento em massa* E - Armazenamento em massa*
T - Movimentagao de material* T - Movimentagao de mercadoria*
Contagem
Contagem Carga Carga
GP/PP E - Armazenamento em massa* E - Assinar documentagao
T - Movimentagdo de material*
Arrumagdo Enderecamento
GP E - Armazenamento em

estanteria*
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. A unidade de medida

Apo6s da determinacao dos ciclos a cronometrar em cada processo, seguiu-se a introducéo das unidades de
medida (UM) a utilizar na mensuragéo dos tempos de ciclo. A sele¢éo das UM foi realizada com base nos
seguintes critérios;
- Necessidade de existir uma variavel quantitativa continua (medicao);
- Necessidade de existir uma variavel quantitativa discreta (contagem);
- Ser uma unidade standard para todos 0s processos;
Cumprindo os requisitos acima mencionados, as UM’s seleccionadas para realizar o calculo foram:
- Variavel quantitativa continua:
- Duracéo da amostra (segundos).
- Variaveis quantitativas discretas:
- NUmero de pecas;

- Numero de Recursos (Pessoas) que executam a tarefa;

Para o célculo da UM foi utilizada a seguinte equagéo:

Duracao da amostra

UM = X Numero de Recursos

Nuamero de Pecas

lii. A medicao

Em cada processo, foram seleccionadas as atividades Trigger (inicio) e End (fim) de cada processo, sendo a

primeira a atividade que inicia um ciclo e segunda a que conclui 0 mesmo.

Na Tabela 6 é possivel analisar essas atividades, sinalizadas com a letra T (Trigger) e a letra E (End). Face
as limitagBes, do processo de observagéo, foi necessario ignorar algumas atividades e seleccionar Triggers
Secundarios (TS) e Ends Secundarios (ES). Marcadas a cor vermelha, estao seleccionadas as atividades

excluidas do processo de cronometragem.
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Seguiram-se a recolha de amostras, através da cronometragem dos processos. Devido as diferencas entre o
manuseamento entre pecas grandes e pecas pequenas, para alguns processos foi realizada uma divisdo em

dois grupos: GP e PP.

A fase de recolha de dados teve a duragdo de 3 semanas, nas quais foram recolhidas um total de 193

amostras. E possivel consultar o detalhe através da Tabela 6.

Descarga 5
Triagem GP 37
Triagem PP 34
Separagdo GP* 14
Separagao PP 13
Contagem GP 11
Contagem PP 3
Arrumagao GP 17
Arrumagao PP 5
Picking GP 10
Picking PP 22
Etiquetagem GP 10
Etiquetagem PP 7
Tratamento de Expedicdo | 3
Carga 2
TOTAL 193

Tabela 6 - Distribuicdo do nimero de amostras.

Para a andlise geral da atividade foram utilizadas:

- Média;

- Desvio Padréo;

- Limites de Confianca.

O célculo da média aritmética das amostras de cada processo, N, foi realizado através da equacéo:

X TA;
Y NP

N =
Sendo:
TA — duracéo de amostra;
TA; — Valor na posi¢éo i no conjunto das amostras temporais;

NP — Numero de Pecas
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NP; — Valor na posicao i no conjunto das amostras do n° de pecas.

O desvio padrao, a, foi calculado a partir da seguinte expresséo,

N D
n

Sendo:
n — ndmero de amostras;
TA — duracéo de amostra;

N — Média aritmética

Calculados, tanto a média como o desvio padrdo, seguiu-se o célculo do intervalo de confianca.

De modo a excluir os desvios criticos das amostras, assumiu-se uma distribuicdo normal dos resultados
amostrais, foi definido um intervalo de confianga de 95%.

O calculo do intervalo de confianca foi realizado em Excel:
=INT.CONFIANCA.NORM(1-95%;DESVPAD(X:X); CONTAR(X:X)-1)

Os limites superiores (UL) e inferiores (LL), foram calculados pela diferenca entre a média e o intervalo de
confianca, traduzindo a expresséo:

L=N+IC

Sendo,
L = Limite;
N — Média aritmética

IC — Intervalo de confianca.
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iv. Resultados obtidos e conclusoes

Nas ilustracdes 30 e 31, abaixo, € possivel observar a representacdo grafica do tempo necessario para
efectuar o processamento de pecas. As linhas azuis representam a média aritmética, enquanto as linhas

verdes e vermelhas representam a variacdo do processo num intervalo de confianca de 95%.

Como é possivel verificar, para grande parte das atividades foram registados desvios padrédo elevados,
especialmente nas atividades relacionadas com pecas grandes. Estes registos podem dever-se a varios

motivos como:

- Numero de amostras insuficientes para algumas atividades;

- Envolvéncia humana aumenta a probabilidade de existéncia de erros;
- N&o ter em conta factores externos, como ambiente de trabalho;

- Os intervenientes no processo ndo terem produtividades iguais.

Porém, esta andlise proporciona um bom panorama de toda a atividade realizada nas opera¢des de Logistica
Inversa, que permite destacar os bottlenecks no processo, e 0s processos menos eficientes. Por exemplo, a
atividade de picking GP revela-se, inquestionavelmente, como uma atividade critica com bastante

oportunidade de melhoria, como é possivel analisar na Figura 42.

Tempos de ciclo de Pegas PP

70,00

60,00

50,00

40,00

30,00

20,00

Segundos/Pega por Pessoa

10,00 =

0,00 L bk
Tratamento
Descarga Triagem Separacdo | Contagem | Arrumacdo Picking Etiquetagem de Carga
Expedicdo
-t MEdia 0,46 8,62 5,03 2,62 5,87 8,05 20,54 1,37 0,17
==L 55% 0,01 6,58 3,87 0,00 2,74 5,61 15,99 0,00 0,10
LL 95% 0,51 10,67 6,18 5,37 8,99 10,50 25,88 2,87 0,24

Figura 41 - Resultados dos tempos de ciclo de Pecas de Pequeno Porte, num IC de 95%.
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Tempos de ciclo de Pecas GP

70,00

60,00 A

!

so00 AN
000 // N\

o aN\

c0 7/
=4

Segundos/Pega por Pessoa

10,00
0,00
Tratamento
Descarga Triagem Separacdo Contagem | Arrumacdo Picking Etiquetagem de Carga
Expedicio
—t— Média 0,46 17,86 11,14 9,51 20,03 51,14 22,38 1,37 1,37
== UL 95% 0,00 15,15 5,95 6,16 15,01 38,45 21,00 0,00 0,00
== LL 95% 0,92 20,57 16,33 12,85 25,05 63,83 23,75 2,87 2,87

Figura 42 - Resultados dos tempos de ciclo de Pecas de Grande Porte, num IC de 95%.

No Anexo 2, é possivel consultar o detalhe gréafico para cada amostra, individualmente.
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3.3.Comparacao do modelo estudado com a

revisao de literatura

O Mapeamento da Cadeia de Valor Atual, inicialmente, foi projetado com o objetivo de obter uma fotografia

macro da atividade, promover um nivelamento da mesma, e encontrar oportunidades de melhoria que

promovessem a reducado de desperdicio e 0 aumento de produtividade.

Porém durante toda a observacdo e levantamento de processos e informacdo necessaria, foram notados

alguns pontos criticos que devem ser melhorados antes de proceder aos objetivos detalhados no paragrafo

anterior.

Foi realizada uma anélise SWOT, apresentada na Tabela 7, de modo a que o leitor compreenda, de uma

forma sistemaética, as vantagens e limitacdes da operacgéo estudada.

Tabela 7 - Analise SWOT: Posicionamento do Prestador de Servigo face ao Modelo Atual Utilizado.

Vantagens (Strenghts)

Desvantagens (Weaknesses)

- Modelo utilizado pelos intervenientes da atividade &
idéntico ao modelo de 7 elementos de Sistema LI
enunciado por Lambert et al. (2011);

- Ndo existe um sistema de informacéao integrado
(WMS) que abranja todas as atividades;

- Utilizacéo de Sistema RF;

- Existéncia de atividades sem acesso a RF e WMS;

- Operagéo com baixa taxa de reclamacdes;

- Utilizacdo de pouco automatismo e muitos recursos
humanos;

- Baixos custos de renda;

- Baixa visibilidade dificulta analise de investimento;

- Uso de recursos especializados em Gestéo de
Armazém;

- Falta de nivelamento de operacéo.

- Possibilidade de utiliza¢éo de sinergias.

Oportunidades (Opportunities)

Riscos (Threats)

-Grande potencial para ganhos de produtividade;

- Risco de investimentos em inovacéo e tecnologia
ndo tragam retorno a curto prazo;

- Crescimento do E-Commerce proporciona a
existéncia de novas oportunidades;

- Risco de saida dos clientes, limitam a
disponibilidade de investimento;

- Mercado em crescimento a nivel mundial e pouco
explorado em Portugal;

- Entrada de empresas especializadas no Setor LlI.

- Dada a experiéncia, possibilidade de angariar novos
clientes;

-Existéncia de poucas empresas especializadas neste
sector.

Em sintese, existem varias oportunidades de melhoria que séo propostas neste documento, comegando com

a apresentacéo da proposta de cadeia de valor futura
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3.4.Proposta de cadeia de valor futura

Para proposta de cadeia de valor futura foi desenhado um novo VSM, que pode ser consultado na Figura 43.
Esta cadeia foi desenhada apés discussao de ideias e possiveis melhorias propostas pelos elementos da

equipa envolvida no projeto. Para mais detalhe consultar os Anexos Il e IV.

VSM Atual

Info

Info
Info encomendas
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Info
. Portal
WMS tinico e [
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1
Outlet "0 encomen as

Product D
Management F’%
Parcerias

Lojas
E-
commerce

Lojas
Primarias

Outlet

-E Sazonal Info pontual
‘Descarga ﬂ Triagem ‘m Separagio ﬂ m Picking ﬁ Packing %

Figura 43 - VSM Atual da operacdo LI vs VSM Futuro da operacéo de LI.

Stogy

Arrumagio

Na Figura 43, esta representada uma proposta estrutural, na qual se destaca o desenvolvimento de um novo

WMS e a eliminacdo da atividade de contagem.

De modo a alcancar a realizacdo deste modelo sao necesséarias melhorias mais especificas, as quais serao

enunciadas no proximo capitulo.
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3.4.1.

Propostas de melhoria e resultados

Neste capitulo sdo descritas algumas das propostas de melhoria que foram testadas no terreno. Algumas das

propostas foram implementadas, enquanto outras foram abortadas ou permaneceram em aguarda, por

variados motivos.

Desenvolvimento de novo WMS

Face a uma das grandes falhas do processo e a dificuldade da adaptacdo do WMS Standard do OL, iniciou-

se o desenvolvimento de uma nova plataforma de suporte as atividades logisticas executadas nas

instalacdes do OL. Contudo esta plataforma apenas foi desenvolvida para os processos de entrada, sendo

que os processos de saida continuam a ser geridos com o WMS Standard.

A plataforma encontra-se jA& em funcionamento, e consiste
em uma pégina Web que pode ser acedida em qualquer

local e qualquer momento, desde que seja solicitado

acesso.

linguagem C-Sharp, Java Script e HTML. O esquema para
criacdo da plataforma € ASP .NET. A aplicagdo apresenta

um moédulo para utilizacao de sistema RF.

linguagem utilizada para programagdo €

Figura 44 - Plataforma Web - Aplicacdo RF (esquerda) e PC (direita).

Este programa acopla as seguintes atividades: (a) Triagem; (b) Separacédo; (c) Arrumacdo. Na Tabela 8 é

possivel verificar as vantagens e limitacées da implementacdo desta melhoria, face ao processo anterior:

Tabela 8 - Melhorias e limitagdes apds implementacédo de (i) novo WMS.

Processo Antes implementacao (i) Ap6s implementacao Vantagens Limitacdes
(i)

Triagem Triagem realizada numa folha | Triagem realizada no - Fé&cil acesso, recolha e
de excel WMS. passagem de informacéo;

Separacdo | Utilizagdo de memoria visual Passagem para uma - Reducéo do uso de Adicionado
limitava a flexibilidade de separacao por memoria visual, mais um
utilizagc&o de recursos localizacéo; - Maior flexibilidade da processo

utilizag&o de recursos;

- Possibilidade de
separacao de gamas GP
diferentes em simultaneo;
- Facil acesso, recolha e
passagem de informagéo;
- Melhorias no fluxo de
separacao.

Contagem Contagem manual Contagem automética - Eliminacéo de uma - Adicionado
atividade e de um mais um
inventario intermédio processo;

- Facil acesso, recolha e - Processo de
passagem de informacéo; | separagcéo
mais lento.
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Alteracdes no layout

Outra oportunidade de melhoria foi a alteracdo de layout que permitiria a optimizacdo de fluxos e

rentabilizacdo do espaco utilizado na operacéo. As alteracdes no Layout sucederam no piso 0 da Mezzanine:

(1) Mudancga dos postos de Packing GP e Triagem e (2) Colocagéo de estanteria na zona de separacéo de

SKU. Estas alterac6es estédo exemplificadas na Figura 45 e os resultados da sua implementacéo na

Tabela 9.

1 | Areade rececdo e triagem

@ Area de separacio
@ Area de armazenamento

4 | Areade etiquetagem e
expedicdo

1 | Area de recegdo e triagem
@ Area de separacio
@ Area de armazenamento

4 ) Areade etiquetagem e
expedicdo

)

Figura 45 - Mudancgas no Layout no Piso 0 da Mezzanine.

Tabela 9- Melhorias e limitagcdes apds implementagéo de (ii) Mudanca de Layout.

"B b

Processo Antes implementagao (ii) Apo6s implementacao Vantagens Limitacdes
(i)
Triagem e | Interseccao de fluxos Fluxo em U - Maior organizagéo e
Packing menos desperdicio em
movimentos
desnecessarios
Separacdo | Separagdo em solo Separacdo em - Facilita o processo de
GP Estanteria separacéo por Bin;

- Mais organizacgéo e
menos desperdicio em
movimentos;

- Promove optimizacéo
do fluxo de arrumacéo;
- Aproveitamento do
espacgo em altura.
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Aumento de produtividade no picking

Para o aumento de produtividade nas atividades de Picking foi testada a solucdo Picking-to-Light. Esta

solucao trata-se de uma adaptacéo do sistema Put-to-Light, caracterizado pela utilizacdo de sistemas de luz

para o processo de separacdo. Neste caso, seria utilizada a gestdo visual no processo de separacdo dos

artigos pelos destinos.

Figura 46 - Exemplo de solug¢&o Picking-to-Light.

Para este estudo foram mapeadas todas as atividades de picking como um suporte a uma simulagdo em

ambiente real. Nao tendo a possibilidade de testar a solucdo final, foi realizado um teste através da

ferramenta Excel e solu¢cdes VBA (Figura 47). Apds os testes decidiu-se ndo avancar com a solucéo

presente, por questdes de retorno de investimento. As observacdes e conclusdes desta experiéncia estao

descriminadas na Tabela 10.

Picking screen

L’\'lha ) l;
ARTIGD

Carteira azul
aro 1
DESCR. PORTA-MOEDAS
SCAN EAN 5949580904930
Ao Carteira azul

Put-to-light screen

EAN Artigo

Proximo Lugar

5,60643E412 Carteira azul

‘ 012 [ 013 [ 014 [ 015
o[ 6| 0 | 0
008 [ 009 [ 010 | 011
o | ol 1o
["007 [ 004 016 | 019 |
0o | o a | o
006 | 003 017 | 033 |
o |3 o [ o
005 | 002 018 [ 178 |
0o | o o | o

Figura 47 - Aplicagao utilizada na experiéncia Picking-to-Light.

Tabela 10 - Melhorias e limitagbes ap6s implementacédo de (iii) Aumento de produtividade no Picking.

Processo Antes implementacao (iii) Ap0s implementacgao Vantagens Limitac6es
(iii)
Picking PP | Separacao sem gestéo visual Separagédo com Picking- - Reducéo até - Retorno néo justifica
to-Light 20% do tempo 0 investimento
de ciclo
Picking GP | Separagéo sem gestéo visual Picking Agrupado + - Redugéo até - Necessidade de
feita com order-picker Separagéo Put-to-Light 30% do tempo mudanca de layout e
de ciclo de espaco

- Necessidade de
investimento em
desenvolvimento.
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IV. Nivelamento de operacéo

Tal como foi analisado, anteriormente, esta operacdo assenta, em ambos os sistemas Pull e Push, que
produzem multiplos inventarios intermédios. O nivelamento da operagdo € uma solugdo que permite a
reducao de inventarios, e tal pode ser calculado a partir do Takt-Time. Em processos industriais o takt-time,
por norma, deve ser ajustado as necessidades geradas pela demanda do cliente. Porém, existem variaveis
como a imprevisibilidade da procura, lead-times elevados e stocks de seguran¢a que tornam o hivelamento

mais complexo. O mesmo acontece nesta operagao.

Com intuito de diminuir as variagGes de inventarios intermédios, foi construida uma solugcdo simples, numa
folha de calculo de Excel, que executa o céalculo da necessidade de recursos consoante as necessidades (n°
de pecgas). Este nivelamento foi dividido em duas fases: (1) Entrada de produto em inventario e (2) Saida de
produto de armazém. Para ambas as fases foram utilizados como referéncia os tempos de ciclo médios
calculados no projeto e o tempo disponivel de trabalho por dia (segundos) e as necessidades: (1) N° de

pecas definidas a arrumar e (2) n° de pecas requisitadas pelo cliente.

Para o calculo foi utilizada a seguinte equacéo:

Takt.ti —TA
akt.time = o

Sendo,

TA — Tempo disponivel para a atividade (segundos)

DC — Demanda do cliente diéria (n° de pegas)

O numero de Recursos foi calculado através da equacao:

TC

NeR ==
ecursos Takt.Time

Sendo,
TC — Tempo médio de ciclo da atividade (segundos/peca)
Takt.time — Tempo de ciclo necessério para responder as necessidades.

Tabela 11 - Melhorias e limitagdes ap6s implementacéo de (iv) Nivelamento da Operagéo.

Processo Antes implementacao (iv) Apos implementacéo Vantagens Limitacdes
(iv)
Todos os Decisdo intuitiva do n° de Ferramenta de apoio a - Ferramenta - Tempos de ciclo
processos | recursos decisao user friendly; com intervalos de
- Maior precisao | confiangca muito
no apoio a elevados
deciséo

- Diminuicédo de
niveis de stock
intermédio.
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V. Outras melhorias

Durante as observacdes das atividades foram detectadas algumas oportunidades de melhoria que poderiam
ser implementadas de imediato (Quick-Wins), como por exemplo:

a) A adaptacdo de suporte para o escadote utilizado nos corredores da estanteria (Figura 48),
sendo que o operador de picking transportava manualmente o escadote, o que nédo era ergonémico
nem produtivo.

Figura 48 — Suporte para escadote.

b) Utilizacdo de apenas 1 operador por carrinho na atividade de picking. Previamente eram
utilizados 2 recursos para executar a mesma atividade, pois a sobreposi¢cdo dos mesmos eliminava
tempos de espera e tornava o processo mais rapido. Porém, ao analisar o tempo de ciclo realizado
em dois cenarios: (1) Uso de 1 Pessoa e (2) Uso de 2 Pessoas, concluiu-se que o custo por pe¢a no
cenario (1) é 20% menor do que no cenério (2). Estimou-se uma poupanga de mais de 5500€/Ano,
baseado no nimero total de pecas expedidas em 2016.

Alternativas Picking
_ Picking 1 Pessoa | Picking 2 Pessoas
13s Os

Tempo por pega

Custo por pega 0,025€ 0,032€
N¢ Pecas 2016 811.276 uni 811.276 uni
Custo 2016 20.263,20€ 25.813,00€

Figura 49 - Andlise de cenério (1) utilizacdo de 1 pessoa e cenério (2) utilizacdo de 2 pessoas na atividade de
picking.
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c)

Suporte para transporte de pecas — A solucdo observada na Figura 50, foi concebida por um
elemento da equipa de armazém, com objetivo de realizar menos viagens no momento de separagéo
de pecas. Este suporte foi imediatamente replicado para os restantes elementos, de maneira a
normalizar esta pratica, pois além de melhorar a qualidade de trabalho, iria também trazer ganhos de

produtividade. O elemento foi premiado e recompensado com um prémio monetario.

Figura 50 - Suporte para transporte de pegas.
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3.5.Design de um modelo conceptual paraa Ll

no setor vestuario

Um dos principais objetivos deste trabalho foi o desenho de um modelo conceptual que possa ser adaptado a
realidades semelhantes. Para a realizagdo do mesmo foi utilizado como fundamento a observacéo realizada

no caso de estudo e a revisao de literatura.

Apés a andlise de toda a cadeia de valor, foram modeladas todas as atividades que acrescentam valor no
sistema de logistica inversa de vestuario operado atualmente. Para tal, foi aproveitado o Modelo de Lambert

et al. (2011), revisto na literatura, para desenhar o Modelo Conceptual proposto no projeto (Figura 51).

|

Bens Devolvidos

\\. —=  2.Selego (Cliente) b

!

le—| 3.Recolha

Bens Devolvidos

2. Gatekeeping ou
Selecdo
3.Recolha A
Y ——
4.Inspegdo e ™
Separacio

N

v
4. Triageme
Separacdo

6. Sistema de
Infromagio
Integrada

6. Sistema de
Infromagio
Integrada

h 3

5. Enderecamento .

3. Sistema de Coordenacgde

3. Sistema de Ceordenagdo

5. Processamento e Arrumagéo
e Tratamento T
- 7.Picking e b !
7.Sistema de r \ ™ Embalamento /
\ Disposicao \ ‘ /

Envio de Bens para
Off-Price e E-

Commerce

Figura 51 - Adaptacdo do Modelo de Lambert (2011) para um Modelo Conceptual de LI para 3PL no Retalho Off-Price.

No modelo apresentado estdo seleccionadas a verde as atividades adaptadas ao modelo de Lambert et al.
(2011). As restantes foram mantidas por se ajustarem a realidade estudada. Estas foram consideradas as
atividades criticas, e logisticamente viaveis, para a realizacdo da atividade logistica. Como é possivel verificar
0 modelo adaptado é muito semelhante ao original, mudando s6 alguma nominagdo, importante para

distinguir a unicidade da atividade.

Naturalmente este € um modelo com potencial de melhoria, visto que para realizar o mesmo néo foi realizado

benchmarking e foi utilizada bibliografia de logistica inversa genérica.
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CAPITULO IV

4.Conclusdes
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4.1. ApreciacOes sobre a literatura e o projeto

De um modo geral, segundo a reviséo literaria efetuada, a logistica inversa tem vindo a ser um tema debatido
nas Ultimas décadas, porém o seu estado evolucionario permanece imaturo, ou seja, pouco explorado. Em
suma, a logistica inversa complementa a logistica progressiva na criacdo de valor das organizacoes,
promovendo a sustentabilidade ambiental. Contudo as organiza¢gbes, por natureza, orientam as suas
atencOes para 0 “big slice of the cake”, que por norma se compreende no core do seu negécio. Quando
Stock, em 2001, estimou que a LI apenas representaria, em média, apenas 4% dos custos logisticos de uma
organizacéo, imediatamente, dilucidou um dos fatores chave para o reduzido indice de atencdo sobre o tema.
Contudo, novos estudos surgiram e demonstram a LI como um campo de oportunidades. Greve e Davis em
2012, afirmam que melhorias na Gestéo LI, potencialmente, aumentardo a receita das empresas em 5% do

total de vendas.

O crescimento do E-Commerce e as mudang¢as comportamentais do consumidor guiam-nos também para
novas regras e novas oportunidades. No segmento de LI estudado, em rigor, no mercado vestuario, foi
possivel determinar que este permanece um mercado fértil e tem vindo a promover diversas experiéncias ao
consumidor. Por exemplo, os canais Outlet propagam uma experiéncia “de caga ao tesouro” Unica ao
consumidor (mencionado pelo Wall Street, em 2017), enquanto o comércio online proporciona omni-
experiéncias e outro tipo de beneficios, 0 que numa vista global concebe um acréscimo de valor para o
cliente final. Em Portugal, o tema tem sido cada vez mais debatido, mas relacionando com outras matérias na
area industrial, trata-se de uma area pouco desenvolvida e com baixas perspetivas de crescimento nos

préximos anos (Simdes, 2016).

A consulta do estado da arte, através de artigos cientificos e livros, permitiu o enriquecimento cultural sobre o
tema, pelo que demonstrou alguns dos bons exemplos ja praticados no resto do mundo, contribuindo como

um termo de comparacéo face ao caso estudado e descrito neste projeto.

O uso da ferramenta Value Stream Mapping demonstrou-se como uma mais-valia, pelo que permitiu
estruturar e promover um panorama geral da operacéo e rapidamente identificar lacunas e oportunidades de
melhoria. A observacéo de processos, permitiu interagir com a realidade vivida na operagcdo promovendo

uma maior sensibilidade sobre as atividades.

As medi¢cdes possibilitaram tactear um dos pontos criticos da atividade, a gestdo de informagdo. Por um
lado, proporcionou uma visibilidade da atividade e do seu fluxo, e por outro demonstrou que a informagéo
revela uma importancia indiscutivel na criagdo de valor, pois “0 que ndo é medido ndo é gerido” tornando-se

um obstaculo para a progresséo e inovagao.

O VSM contribuiu para a tomada de acc¢des de melhoria que contribuiram com maior eficiéncia, tanto a nivel
de produtividade, ergonomia e rentabilidade. Os resultados destas melhorias, foram estimados pelo que o

seu real impacto € de complexa mensuracao.
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Finalmente tornou possivel a comparacdo entre o modelo utilizado atualmente pelo operado logistico e
modelos revistos na revisdo da literatura. O modelo estrutural apresentado por Lambert et. al (2011) foi
considerado o ponto de referéncia para o design do modelo conceptual de logistica inversa, para operadores

logisticos, no segmento vestuario.

4.2.Dificuldades e limitacoes

Dentro das dificuldades sentidas na realizacdo do projeto destacaram-se os fracos acessos a informacao,
tanto na revisao literaria como a recolha de dados das atividades apresentadas no caso de estudo.
Abordando o primeiro ponto, de real¢ar a lacuna de artigos cientificos livres relacionados com o nicho de
vestuério da LI. Também uma porc¢éo significativa dos artigos cientificos citados na bibliografia € considerada
desatualizada, tendo muitos destes mais de 5 anos. Este fator levou a consulta de artigos mais recentes
publicados em jornais eletrénicos. Curiosamente o desconhecimento de termos relacionados com a logistica

inversa no setor vestuario, como por exemplo o termo Off-price, limitou e atrasou alguma da pesquisa.

Passando para o segundo ponto, dar énfase a lacuna de dados informatizados na operacéo estudada, que
induziu & estimativa e intuicdo, o que diminui a credibilidade dos dados para tomadas de decisao, no que toca

a investimento e implementacéo de a¢bes imediatas.

Durante o trabalho, existiram tentativas de benchmarking a empresas identificadas como boas praticantes no

mundo industrial, porém por variados motivos estas visitas, infelizmente, ndo foram realizadas.

Devido ao periodo de realizacdo do projeto e outros fatores, muitas das a¢Bes planeadas ainda ndo foram
concluidas ou mesmo implementadas, para tal o real impacto deste projeto ndo pode ser medido.

Dada também a alguma falta de experiéncia e maturidade no dominio e utilizacdo de algumas ferramentas,

foi necessario algum tempo para aprendizagem.

A resisténcia a mudanca também, se demonstrou, naturalmente como uma barreira para a implementacéo de

novas ideias e novos métodos.
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4.3.Propostas de trabalho futuro

Embora sentidas algumas dificuldades e limitagcbes na execucdo deste projeto, no final os resultados
corresponderam as expectativas, tendo sido cumpridos os objetivos definidos no primeiro capitulo. Por fim,

neste subcapitulo sdo enunciadas algumas propostas de trabalho futuro:

- Maior e melhor exploracéo literaria: a internet € um universo de informacado, e a consulta de literatura
requer tempo e dedicacgdo, o que é limitado. Por isto, é proposto a investigacéo e atualizacdo nos canais mais

modernos e conceituados;

- Melhorar KPI's-chave da operagao: O novo sistema de informacao ird promover uma maior qualidade
registo e tratamento de dados, dados que poderao ser utilizados na remodelacéo de alguns KPI's. Este ponto
tem como objetivo, promover uma maior visibilidade sobre as atividades e as respectivas produtividades, de

modo a agilizar a diferenciagéo entre o valor acrescentado e néo acrescentado.

- Explorar ferramentas LEAN e melhoria continua: 5S’s, Kaizen, Six-sigma sdo alguns exemplos de
praticas que providenciam mais qualidade, maior controlo operacional e a melhoria continua. A reducédo de
desperdicio ira induzir menores custos, logo ira promover valor acrescentado.

- Experimentar mais e estimar menos: um problema contém uma ampla gama de variaveis, umas
identificaveis e outras ndo, umas mediveis e outras ndo, e na teoria, dificilmente, encontramos um valor
exato, pois face a esta complexidade somos obrigados a estimar, levando-nos a intuicdo e ponderacdo do

erro. Porém na prética as variaveis estdo todas presentes, resumindo-nos somente o resultado exato.
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ANEXO Il — Amostras tempos de ciclo
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Amostras de picking PP
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ANEXO Il - VSMd

=32y
57=3d/odway
oL edie)
303w
7
Seliadieq

)

57=3d/odway

Vv

oedipadyg tHJ
%

odesedaig

TPURU 0|

J3Wwageuely
1npog
1=Bang

SEPLBIWOILZ
|

SEpUBLUOIUE

o]

(0075v) Swm

SEpUaWOIUR

ol

/Q -

(dieyg
=) eweidolg

s8I0 7 =
=2y E = I =L 133y
o] ‘sg=3dfodwa) ey
. ‘sg=3d/odwa) Q ! Q iy q q ‘sg=3d/odwa)
2071 “ i | e |
S35l SEIJOT-L ) q
=38y ! E m_“ﬂ E E =13
.mﬁm"a_amuw Q ’ Q =idjodua) q < AL uEM.u_
EiL
Junyeq Suppig tHJ ogdewniy wadeoy tHJ ogSesedag wadew] efieasag
// BUOZES i
Jenwod o) &m.
%
SEUEILLIG
sefo]
4

89



ANEXO IV = VSM futuro
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