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Glossario

= Cross-docking - Prética logistica de descarregar de um modo de transporte, que
consiste em recepcionar a mercadoria, consolida-la e redirecciona-la para outro
transporte, sem armazenagem prévia

»= Embalagem primaria — embalagem de consumo

= Embalagem secundaria — conjunto de embalagens primérias; embalagem de
picking;

= Embalagem terciaria — conjunto de embalagens secundarias; palete;

» Inbound logistics - Logistica de entrada de matéria-prima e componentes de
fornecedores para os processos de producéo e locais de armazenagem

= Just-in-time - Filosofia de Gestdo, que defende que as actividades devem ser
realizadas no momento exacto em que sao necessarias

= Logistica Inversa - Fluxo inverso que trata, genericamente, do fluxo fisico de
produtos, embalagens ou outros materiais, desde o ponto de consumo até ao local
de origem

= Qutbound Logistics - Saida de materiais do armazém, ja com um destino previsto

= Qutsourcing — Contratacdo de um Third-Party logistics, para executar servigos
anteriormente realizados in-house.

= Sourcing - Trata-se da identificacdo, avaliacdo, negociacao e configuragéo de novos
produtos e/ou fornecedores. E tipicamente utilizado para a negociacdo de
contractos e produtos estratégicos

= Procurement - Identificacdo de fornecedores para actividade de aprovisionamento
de materiais e servigos necessarios a actividade da organizagéo

= Picking - Actividade logistica de recolha de mercadorias em armazém de modo a
satisfazer a necessidades de clientes

= Workflow - Fluxo de Trabalho

Vil
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Resumo

A operacdo logistica de picking tem sido identificada como uma das actividades
mais dispendiosas e trabalhosas de um armazém ou centro de distribuicdo, sendo que na
grande maioria dos casos, 0 seu custo acresce em 50% do total de custos de um armazém
ou centro de distribuicdo. A actividade de picking é caracterizada por um trabalho manual
de elevada intensidade. Um mau desempenho da operacdo de picking pode influenciar
negativamente o servico ao cliente, os custos operacionais e consequentemente a cadeia de
abastecimento. Assim, face a importdncia do tema, e tratando-se de uma operacdo
praticamente composta por processos manuais, com elevados custos, riscos e
preponderante no tempo e niveis de servico ao cliente, verifica-se como fundamental a
elaboracdo deste estudo, de forma a contribuir positivamente com propostas para a

organizagao em estudo e para futuros casos e estudos.

O objectivo deste projecto centra-se na investigacdo de uma operacdo logistica de
picking numa organizacdo do sector das bebidas, fornecer uma analise empirica da
operacdo e apresentar propostas de melhoria. O estudo fornece uma revisao bibliogréfica
em torno da gestdo de armazéns e centros de distribuicdo, de sistemas e tecnologias de
suporte a operacao de picking e sistemas de picking automatizados. De seguida é facultada
uma analise do sector agro-alimentar, uma visdo da situacdo actual da organizacdo, com a
sua caracterizacio e descricdo das referéncias e da procura. E apresentada uma analise,
descricdo e varias propostas de melhoria para o caso em estudo. Por fim, sdo apresentadas

as limitagdes do estudo e s@o apresentadas sugestdes de futuras linhas de investigacao.

Palavras-chave: Picking, Sistemas de picking, Gestdo de armazéns, Gestdo de centros de
distribuicdo, Automatizacao de picking, Logistica, Gestdo logistica
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Abstract

The logistics operation of order picking has been identified as one of the most
expensive and handling activities of a warehouse or distribution center, and in most cases,
this operation increases in about 50% the total costs of a warehouse or distribution center.
Order picking activities are characterized as intensive handling labour, and a bad
performance may affect negatively customer service, operational costs, and consequently
the supply chain. Therefore, given the importance of the subject, and since this is an
operation practically composed of manual processes with high costs, risks and
preponderant in time and customer service levels, this project seeks to give proposals that

can positively contribute to the organization under study and for future studies.

This project focuses on the investigation of order picking operation of an
organization in the beverage sector, to provide an empirical analysis of the operation and to
make suggestions for its improvement. This project provides a literature review about the
management of warehouses and distribution centers, order picking systems and support
technologies, and automated order picking systems. Next, it is provided an analysis of the
food and beverages sector and an overview of the current situation of the organization
under study, as well as an analysis, description and several proposals for improvement of
the case study. In the end, it is described the limitations of the study and suggestions for

future research.

Keywords: Order picking, Order picking systems, Warehouse management, Distribution

center management, Order picking automation, Logistics, Logistics management
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1. Introducao

O presente projecto de investigacdo tem como objectivo a obtencdo do grau de
Mestre em Ciéncias Empresariais - Ramo Gestdo Logistica, na Escola Superior de Ciéncias
Empresariais do Instituto Politécnico de Setubal. Pretende estudar uma operacdo logistica

de picking numa organizagdo Portuguesa, que actua no sector das bebidas.

De acordo com De Koster et al., (2007) e Petersen, (2000), as operacdes de picking
tém sido vistas como a actividade mais importante para a melhoria do desempenho na
gestdo de armazém, e sdo caracterizadas por um trabalho manual de elevada intensidade,
que tem um impacto significativo, tanto em termos de custos logisticos como no nivel de
servico prestado aos clientes. Em muitos casos, os custos relacionados com a actividade de
picking representam mais de metade dos custos totais de um armazém (De Koster et al,
2007). E uma operacdo que, verificando-se um mau desempenho, pode influenciar de
forma negativa 0s custos operacionais, 0 servi¢o ao cliente e consequentemente a cadeia de

abastecimento.

Assim, face a importancia do tema, e tratando-se de uma operacdo logistica
praticamente composta por processos manuais, com elevados custos, riscos e
preponderante no tempo e niveis de servico ao cliente, verifica-se como fundamental a
elaboracdo deste estudo, também de forma a contribuir positivamente com propostas para a
organizacdo em estudo e para futuros casos e estudos.

Este projecto tem como objectivo focar-se na investigagdo de uma operagéo
logistica de picking numa organizacdo Portuguesa no sector das bebidas, fornecer uma
analise e descricdo critica da operacdo de picking actual e fornecer propostas de melhoria.
Esta investigagdo pretende enquadrar o tema com uma breve revisdo da literatura, em
temas ligados a gestdo de armazéns e centros de distribuicdo, sistemas e tecnologias de
suporte a operacao de picking e sistemas de picking automatizados. Posteriormente ¢ feita
uma anélise do sector agro-alimentar, uma descrigdo e caracterizagdo da situacdo actual da

organizacdo, bem como das suas referéncias e procura. No final, sdo apresentadas algumas



[ Levantamento, analise e descri¢do de um sistema de picking: Propostas de melhoria
numa oraanizacédo do sector das bebidas

andlises criticas da operacdo de picking, bem como propostas de melhoria, limitaces do

estudo e sugestdes de futuras linhas de investigacéo.

1.1 Objectivos

Os objectivos desta investigacao sdo:
- Através da literatura, fazer o enquadramento conceptual do objecto de estudo.

- Caracterizar o sector onde a organizacdo se insere, de forma a perceber a sua evolucao,

concorréncia, perspectivas e alteracdes.

- Efectuar a caracterizacdo da organizacdo, de forma a perceber a sua dimensao, estrutura,

recursos fisicos e tecnoldgicos.

- Realizar um levantamento e descricdo dos processos actuais de forma qualitativa e

quantitativa.

- Caracterizar as suas referéncias preparadas em picking, de forma a facilitar a procura de

solucgdes de melhoria.

- Caracterizar a procura, no que respeita essencialmente aos clientes da organizacao,

analisando expedicdes, sazonalidade e niveis de servico ao cliente.

- Apresentar analises aos processos, com as respectivas propostas de melhoria.

1.2 Estrutura

A estrutura do projecto é a seguinte:

Capitulo 1- Introducdo: apresenta-se 0 tema e a sua importancia, bem como os objectivos

especificos. Termina com a descri¢do sucinta do presente trabalho.

Capitulo 2 — Revisdo da literatura: resume todo o enquadramento teodrico de suporte ao

presente trabalho, no que respeita a logistica ou gestdo logistica como vantagem



[ Levantamento, analise e descri¢do de um sistema de picking: Propostas de melhoria
numa oraanizacédo do sector das bebidas

competitiva, gestdo de armazens e de centros de distribuicdo, sistemas e tecnologias de

suporte ao picking.

Capitulo 3 — Metodologia: apresentam-se 0s objectivos do estudo e a metodologia

preconizada.

Capitulo 4 — Caracterizacdo do sector: sera feita uma analise do sector onde a organizacao

se insere.

Capitulo 5 — Estudo do caso: caracteriza-se a organizacdo, efectua-se o levantamento dos
processos e indicadores, caracterizam-se as referéncias e a procura da organizacdo, é

apresentada a analise e descricdo, as propostas e os resultados do projecto.

Capitulo 6 — Conclusdo: sintese e conclusdes finais, limitacdes do estudo e sugestdes de
futuras linhas de investigacéo.

2. Revisao da literatura

Neste capitulo, pretende-se enquadrar, com base na revisao bibliografica, conceitos
e a fazer triangulacdo entre os temas da logistica ou gestdo logistica como vantagem
competitiva, gestdo de armazens e de centros de distribuicéo, sistemas e tecnologias de

suporte ao picking.

2.1 Logistica ou Gestéo Logistica como Vantagem Competitiva

Segundo o Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP, 2014), a
gestdo logistica “é a parte da gestdo da cadeia de abastecimento que planeia, implementa e
controla eficientemente e eficazmente as expedicdes, os fluxos inversos e a armazenagem
de bens, servigos e informacgOes relacionadas entre o ponto de origem e 0 ponto de

consumo, a fim de atender as exigéncias dos clientes”.

Ainda o CSCMP (2014), define que, “as actividades de gestdo Logistica incluem a

entrada (inbound) e saida (outbound) na gestdo de transportes, gestdo de frota,
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armazenagem, manuseamento de materiais, atendimento de pedidos, projeccdo da rede
logistica, gestdo de stocks/inventario, planeamento da oferta/procura e gestdo de
prestadores terceiros de servigos de logistica (3PL’s). Em graus variados, a funcdo logistica
também inclui sourcing e procurement, planeamento da producdo, embalagem, montagem
e atendimento ao cliente. Esta envolvida em todos os niveis de planeamento e execugéo -
estratégico, operacional e tactico. A gestdo logistica € uma funcdo integradora, que
coordena e optimiza todas as actividades de logistica, bem como integra actividades de
logistica com outras areas, incluindo marketing, vendas, financas e tecnologias de

informacao”.

Segundo Bowersox, et al. (2013:28), “nenhuma outra area de operacdes envolve a
complexidade ou transpBe a geografia da logistica. Em todo o mundo, 24 horas por dia, 7
dias por semana, 52 semanas por ano, a logistica esta preocupada com a colocacdo dos
produtos certos no lugar certo e na hora certa. E dificil realizar qualquer venda, producéo

ou comércio internacional, sem a logistica”.

Ainda de acordo com Bowersox, et al. (2013:29), “a logistica envolve a gestdo do
processamento de pedidos, inventério, transporte, e da combinacdo da armazenagem,
manuseamento de materiais, embalagens e, todos integrados em rede. O objectivo da
logistica é apoiar no procurement, na producdo e nos requisitos operacionais para um bom
nivel de servigo ao cliente. A logistica tem ainda a responsabilidade de lideranca para
projectar e gerir sistemas para controlar o movimento e posicionamento geografico das
matérias-primas, do work-in-process, e dos stocks de produto acabado com o menor

custo”.

Carvalho, C. et al (2010:27) considera “como central, ..., a definicdo que remete a
Logistica ou a Gestdo Logistica para a gestdo de fluxos fisicos e de informacdo. Nao
apenas porque ela emerge de uma logica de inventario ou de stocks. Também. Mas
essencialmente porque ¢ uma defini¢do agregadora de todas as outras”. Complementa que
sendo “... proveniente de uma logica de inventario ou de stocks inclui, indirectamente, a
necessidade de proporcionar servico ao cliente. E o servico ao cliente surge pela

emergéncia de um foco a jusante, que atravessa, ou deve atravessar, toda a organizacéo (a
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perspectiva de fluxos é transversal, direccionada ao mercado). De facto, gerem-se fluxos
fisicos e informacionais com o objectivo de servir o cliente, seja ele interno, seja externo a

organizagao”.

“A logistica tem uma importancia critica para a qualidade de vida e mesmo para a
sobrevivéncia humana, disponibilizando nos quatro cantos do mundo, no tempo certo, 0s

produtos e servigos que 0s consumidores e as organizagdes necessitam” (Moura, 2006:18).

Segundo Moura, (2006:19-20) “A logistica tem influéncia transversal e
multidisciplinar, interagindo com diversas fungdes organizacionais, em especial o
marketing e a gestdo de operacdes, o que lhe confere grande importancia em mdltiplas
dimens@es, designadamente na produtividade, nos custos e no servico ao cliente”. A
logistica tem para as organizacOes interesse operacional e estratégico: em termos
operacionais, disponibilizando produtos e servigos nos locais e momentos desejados, ao
menor custo possivel; em sentido estratégico, quando gerida como uma competéncia
central, permitindo a diferenciacao do servico (por ex., com maior frequéncia ou celeridade
nas entregas, maior disponibilidade de produtos, melhor informagéo sobre as encomendas

ou de outras formas) ou a operagdes a custos mais baixos.

Podemos, entdo, considerar a logistica (ciéncia/arte, processo, servico e modelo de
gestdo) como sendo: um sistema de integracdo de processos de negocio, a um tempo
flexivel, organizado e planeado, racional e coerente, visando estrategicamente o controlo
da criacéo de valor ao cliente/consumidor; sistema esse pelo qual fluem (gestéo de fluxos),
desde a origem até ao ponto de consumo, matérias-primas, modulos, componentes,
produtos, bens ou servicos, informacao e capital, de maneira a responder, optimizadamente
e com eficacia, aos menores custos totais, no tempo certo, nos locais certos e na quantidade
exacta, podendo ainda incluir os servi¢os pds-venda e também, num sentido mais lato, a

recuperacdo, reabilitacdo, reutilizacdo e/ou eliminacédo ecoldgica dos residuos (Dias, 2005).

Nos nossos dias, a chave para o sucesso empresarial pode estar na logistica e nas
suas potencialidades para reduzir os custos, o tempo de resposta aos pedidos dos clientes
ou melhorar o servigo ao cliente. No actual contexto competitivo, quem chegar primeiro ao

mercado, quem for mais célere a dar informagdes, quem servir melhor, quem entender
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melhor as necessidades e expectativas dos clientes, tem mais possibilidade de ganhar a sua

preferéncia e, assim, conseguir encomendas (Moura, 2006).

Uma empresa possui uma vantagem competitiva quando a sua taxa de rentabilidade
a longo prazo € superior a média da industria num dado mercado ou segmento de mercado.

Ou seja, genericamente resultara de uma das seguintes circunstancias (Freire, 1997):

e Praticar precos de venda acima da média com custos equivalentes aos dos
competidores.

e Ter custos operacionais abaixo da média com precos de venda equivalentes aos dos
competidores.

e Praticar precos de venda acima da média e ter custos operacionais abaixo da média

dos competidores.

Porter, M. (1980), através das estratégias genéricas, aponta como lideranca pelos
custos, a diferenciacdo e a focalizacdo, como um posicionamento estratégico que as
organizagOes devem tomar, de forma a obter vantagens competitivas, conforme ilustrado

na figura seguinte:

Figura 1 - Estratégias Genéricas de Porter

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Largo
Lideranca Global Diferenciacao
= Em Custos Global
o £
cg
ES
9 0
oc !
8 Focalizacao
Concentragao com ; Concentragao com
Estreito Vantagem em custos ' Diferenciacao
(segmento) !
Baixo Custo Diferenciacao

Tipo de vantagem

Fonte: Porter, 1985, citado por Ribeiro, J. S., 2008:40
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Assim, afirmamos que a Logistica, aquando suporte da estratégia da empresa, pode
levar a consecucgdo de uma vantagem competitiva multigenérica, isto é, a lideranca através
de baixos custos e de valor transferido para clientes (com excepcao do pre¢o), promovendo
uma gestdo eficiente, adoptando uma viséo integrada dos processos no sentido de obter um
custo mais baixo e focando constantemente a actividade nos clientes, no sentido de

responder cabalmente aqueles que sdo os seus anseios (Carvalho, 2000).

Logistica € 0 processo estratégico (porque acrescenta valor, permite diferenciacéo,
cria vantagem competitiva, aumenta a produtividade e rendibiliza a organizacdo) de
planeamento, implementacdo e controlo dos fluxos de produtos, servigcos e informacéo
relacionada, desde o ponto de origem até ao de consumo (e vice-versa, na reverse logistics
ou logistica inversa), de acordo com as necessidades dos elementos a serem servidos pelo

sistema logistico em causa (Carvalho, 1995).

Em suma, a logistica ao estar em permanente contacto com o mercado pode
recolher informacdo, transmitir a mesma a todos os elementos do sistema de valor,
potenciando a existéncia de parcerias e de uma gestdo integrada dos fluxos fisico e
informacional de todo o sistema de valor. Desta forma adequa o output, quer em
quantidade, quer noutras caracteristicas, as exigéncias dos clientes. Promove a eficiéncia,
acrescenta valor via atributos logisticos, a fidelizacdo dos clientes, e como corolério, a

rendabilidade da empresa a longo-prazo (Carvalho, 2004).

2.2 Gestao de armazéns e de centros de distribuicéo

Um Centro de Distribuicdo (CD) pode ser definido como um espaco planeado para
0 armazenamento e manipulacdo de mercadorias e materiais (Emmett, 2005). O uso eficaz
e eficiente do tempo e espaco do CD também sdo importantes. A énfase deve, portanto,
estar no planeamento de todas as actividades, incluindo a recepcdo, armazenamento,
montagem, preparacdo, picking e da expedicdo de ordens dos clientes. O CD e, portanto,
capaz de consolidar, manusear e fornecer servicos de valor acrescentado (Emmett, 2005).

Um armazem fornece o armazenamento temporario e proteccdo do inventario, é onde se
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realizam servigos de valor acrescentado, tais como cumprimento de ordens de clientes,

embalagem, servico pos-venda, etc, (Frazelle, 2001).

O principal objectivo da gestdo de um centro de distribuicdo € procurar a forma
mais eficiente de garantir a funcionalidade do armazém na logistica, por actividades
inovadoras de valor acrescentado. Impulsionados pela procura constante dos clientes por
servicos mais rapidos, melhores e mais baratos, a eficiéncia das operacdes de armazém

torna-se crucial como vantagem competitiva.

Segundo Ballou, (2004), existem quatro raz0es principais para as empresas terem
CD’s: reducgéo dos custos de transporte, auxilio no processo produtivo; auxilio no processo

de marketing; coordenacdo da procura e da oferta.

Lambert et al. (1998), vai mais além e detalha mais pormenorizadamente as razdes
para a existéncia dos CD’s. Estas sdo: obtencdo de economias de transporte, obtencéo de
economias de producdo, obter descontos e beneficios de compra, apoiar nas politicas de
atendimento ao cliente, reagir as mudancas nas condicGes de mercado e incertezas
(sazonalidade, flutuacdes da procura, concorréncia), superar as diferencas de tempo e
espaco que existem entre produtores e clientes, reducdo de custos com economias de
escala, adequadas com o nivel desejado de servigo ao cliente, apoio nos programas de just-
in-time de fornecedores e clientes, oferecer aos clientes um mix de produtos, em vez de um
unico produto (ou seja, de consolidacdo), recepcionar materiais provenientes de logistica
inversa, fornecer um local de buffer para transbordos (ou seja a entrega directa, cross-
docking).

Os CD’s sdo componentes importantes na maioria das cadeias de abastecimento
(Baker e Halim, 2007). Em termos de custo, representam cerca de 20 por cento dos custos
logisticos totais (ELA., A.T. Kearney (2004); Establish Inc., Herbert W. Davis & Co.,
2005), engquanto que, em termos de servico sdo fundamentais para a obtencdo de niveis de
servigo ao cliente (Frazelle, 2001), particularmente os centros de distribui¢cdo sdo muitas
vezes 0 ponto final na cadeia de abastecimento para a preparacdo de pedidos, ordens e

onde a empresa detém o inventario.
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O aumento da pressdo sobre os sistemas logisticos industriais causados pela forte
concorréncia e aumento das expectativas de nivel de servico, mudou radicalmente a forma
com que as operagdes de armazenagem séo realizadas. Cada vez mais as ordens/pedidos de
clientes se tornaram gradualmente menores, com maior frequéncia e em prazos de entrega
cada vez mais curtos, enquanto os clientes exigem niveis de servico a rondar os 100%. Isto
enguanto os gestores se esforcam para reduzir os custos de armazenamento e distribuicéo,
aumentar a produtividade, reduzir ineficiéncias, entre outros, (Rouwenhorst et al., 2000).
Isso também impde a capacidade de reformulacdo rapida das cadeias de distribuicdo. Tais
circunstancias mudam o papel dos CD’s, que, ndo s6 tém de maximizar a produtividade e o
rendimento, de forma a permanecerem competitivos, mas também sdo obrigados a serem
mais sensiveis em termos do mercado (recepcdo e preparacdo de pedidos, requisitos do

cliente, tempos de resposta, prazos de entrega).

2.2.1 Processos de armazenagem

A concepcéo e operacdo de um armazém é, portanto, um problema complexo com
um grande nimero de decisGes inter-relacionadas entre processos, recursos e organizacao
(Heragu et al., 2005), que contribuem para determinar o desempenho de uma cadeia de
abastecimento. As decisGes estratégicas envolvem a definicdo do numero, tamanho,
localizagdo dos CD’s, e a selec¢do dos equipamentos de manuseamento e transporte dos
materiais. As areas funcionais, os fluxos de processos e o layout do CD também devem ser
definidos a este nivel. Decisdes tacticas incluem a alocacdo de produtos para as areas
funcionais (geralmente ha uma distin¢do entre a area de armazenamento, a area de picking,
area de recepcao e triagem e area de cross-docking, etc), a determinacéo de médo-de-obra, 0
desenvolvimento das politicas de separacdo de pedidos e de reabastecimento, bem como o
planeamento das capacidades. Nas decisdes de nivel operacional respeitam a politicas de
rotacdo, a determinagé@o de tamanhos de lotes e posi¢des de armazenamento, e 0S recursos
ou atribuicdes de tarefas aos mesmos (Rouwenhorst et al, 2000; van den Berg and Zijm,

1999). Mesmo que as decisOes estratégicas, tacticas e operacionais estejam inter-
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relacionados, as decisdes politicas geralmente tendem a ser feitas de forma sequencial, e 0s
modelos disponiveis geralmente focam-se numa decisao individual de cada vez (Heragu et
al., 2005).

A disposicdo das instalacBes tem um papel importante no sucesso do negocio da
empresa (Johnston, 1995). O layout do armazém mais adequado depende das condi¢des
operacionais especificas, e caracteristicas como modularidade, adaptabilidade, densidade,
distribuicdo de movimentos, acessibilidade e flexibilidade (Hassan, 2002). Como um
exemplo, a seguinte figura, apresenta uma classificacao de layout de armazém com base no

cais para recepcao e expedicédo (Bartholdi e Hackman, 2011).

Figura 2 - Layout de acordo a localizag&o do cais na recepcao e expedicéo

Nome Caracteristicas llustragao
= = Cais para recepgao e expedicdo do mesmo lado. AAAAL/
'8 _;::- =  Possibilita localizagdes de melhor conveniéncia e também de Recepgio e Expedigio
% 8 menor conveniéncia.
= E =  Apropriada para armazéns com uma forte classificagdo ABC. —‘ H —‘ |7
o § = Permite um uso flexivel dos cais e de equipamentos de
L movimentacdo de carga.
= Cais pararecepcdo e expedicdo localizados em lados vey
£ Recepcao
% opostos.
o *  Possibilita muitas localizagbes de melhor conveniéncia, e
'-E poucas de menor conveniéncia.
é * Apropriado para elevados volumes de picking. :| D :|
E * Apropriado para edificios longos e estreitos. Expedicdo
*  Reduz o congestionamento e risco de erro no picking. tid

Fonte: Adaptado de Bartholdi e Hackman, 2011:66-67

Projectar um layout depende sempre do problema e da natureza da operacao, ou
seja, ndo ha um melhor design, metodologia ou politica para todos os problemas em
questdo. Seleccionar o melhor layout para um determinado caso ndo é trivial, devido a
diversidade de factores que influenciam as operagdes de armazém, como a localiza¢do dos
cais, acesso aos corredores, tipos de prateleiras, area de picking, etc (Tompkins et al, 2003;
Bartholdi e Hackman, 2011).
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A figura seguinte ilustra um tipico (embora ndo exaustivo) fluxo de opera¢Ges num
CD. As operacdes de armazém prendem-se essencialmente pela recepgdo, triagem,
armazenamento, reaprovisionamento, preparacao de pedidos, consolidacao, conferéncia e

carregamento (Tompkins et al, 2010).

Figura 3 - Funcdes e fluxos tipico num armazém

Replenishment | Rep m'ﬁhn'r-:r>
EZ’;‘;‘E‘: Case BEraken
: = plckIng CESE
/M"n\h\: E|I'||l:| picking
pallet
fon picking
‘5'; V1
-.’n ) N LV
'.’.'.'«_":_a' Aecumulation,
".f.;:l%'ﬂ, sortation, packing,
! I". and ulilizatian
§ J L
\ | v

Raceiving

Cross-docking 3 Shipping

Fonte: Tompkins et al. 2010:389

A actividade de recebimento inclui a descarga dos produtos, a actualizacéo e registo
do inventério, de inspeccdo/conferéncia (de forma a verificar se existe falta de qualquer
quantidade ou inconsisténcia de qualidade).

Armazenagem envolve a transferéncia de produtos de entrada para os locais de
armazenamento. Como politicas ou estratégias de armazenamento identificamos as
baseadas em classes. Estes métodos de armazenamento sdo baseados em classes pela
frequéncia da procura. Podem ser vistos como uma reac¢do natural a diferentes taxas de
turn-over de produtos. Le-Duc e De Koster (2005), indicam que os métodos baseados em
classes sdo amplamente utilizadas na préatica, visto a facilidade de manutencdo e de
implementacdo. Eles também mostram que a implementacdo de métodos baseados em
classes dentro de um projecto de layout pode melhorar a taxa de transferéncia de operagdes

de armazém. Com base na frequéncia com que os itens sdo ordenados, os métodos

11
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baseados em classes atribuem itens a uma das vérias classes de armazenamento pré-
determinados. Tipicamente, 0 nimero de classes € limitado a trés (ABC): de acordo com a
regra de Pareto (80/20), "A" representa a classe de referéncias (cerca de 20%) que se
movem com maior frequéncia (cerca de 80% da facturacéo total), "B" inclui a classe de
referéncias (cerca de 30%) mais rapidos a seguir as “A” (cerca de 15% da facturacdo total),
e " C " cerca de 50% das referéncias que cobrem o restante (cerca de 5% da facturacédo
total) (Carvalho et al. 2010). O armazenamento dentro de uma area dedicada pode ser
aleatorio ou por tipologia de produto. Estas areas de classe podem ser posicionadas num
armazém de diferentes maneiras. Os movimentos de inventario podem ser feitos
respeitando instrucdes e orientacGes segundo os sistemas FIFO (first-in, first-out), LIFO
(last-in, first-out) e FEFO (first-expire, first-out). Pode também incluir re-embalagem (por
exemplo, paletes completas para alguns casos ou caixas padronizadas) e movimentos

fisicos.

A actividade de picking é a principal actividade na maioria dos armazéns. Envolve
0 processo de obtengdo de uma quantidade certa dos produtos certos para um conjunto de

pedidos de clientes.

A acumulacao/triagem de encomendas escolhidas em (clientes) ordens individuais €
uma actividade necessaria se as ordens foram escolhidas em lotes. Em tal caso, as unidades
escolhidas tém de ser agrupadas através de pedidos de clientes, apds a conclusdo do
processo de separagdo. Depois da recolha, as ordens muitas das vezes tém de ser

embaladas e empilhadas sobre a carga.

Cross-docking € realizada quando os produtos recebidos sdo transferidos
directamente para os cais de expedi¢cdo (0 tempo de permanéncia em armazém €
relativamente curto e, por norma, ndo exige nenhuma intervencdo na separacdo de pedidos)
(De Koster et al. 2007).

Das actividades realizadas nos CD’s, muitas afectam, simultaneamente, um grande
numero de unidades de expedicao (por exemplo, palete completa). Nas tarefas de picking,
no entanto, a maior parte das vezes lida-se com unidades individuais para satisfazer a

procura/encomenda do cliente. De acordo com a figura seguinte, é tipicamente uma das
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actividades mais demoradas e com um grande contributo para os custos operacionais de
um CD (Tompkins et al., 2010).

Figura 4 - Distribuicao tipica dos custos operacionais de um armazém

Shipping 20%
c Picking 55%
=
S
o Storage I 15%

Receiving | 10%

I |
0% 20% 40% a0%

% of annual operating expenss

Fonte: Tompkins et al. 2010:433

Melhorar e optimizar a actividade picking é uma forma importante de reduzir
custos. Além disso, porque hoje em dia, os clientes tendem a encomendar mais tarde e
esperam receber a encomenda mais cedo. Assim, os CD’s devem melhorar a eficiéncia na

separacao de pedidos.

Factores que influenciam a eficiéncia na separacdo de pedidos sdo 0s
procedimentos operacionais, a evolugcdo da procura, 0s equipamentos, as areas e estruturas
de armazenagem e o préprio layout do armazém. Os procedimentos operacionais muitas

vezes podem melhorar a eficiéncia, sem grandes investimentos de capital.
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2.2.2 Processos de picking

O processo de picking tem um forte impacto sobre a capacidade de resposta de um
armazem, os sistemas de preparacdo de encomendas, assim, aquando mal geridos, podem
facilmente comprometer o desempenho do armazém e interromper 0s processos da cadeia

de abastecimento.

De Koster, et al (2007:2) define “Picking como o processo de separagdo de
produtos armazenados em resposta a um pedido especifico de um cliente”. Os pedidos dos
clientes consistem em linhas de pedidos, cada linha de um produto Unico, ou stock keeping

unit (SKU), numa determinada quantidade.

Tem sido considerado um processo de trabalho bastante intensivo, em que o tempo
é o factor mais critico nos armazéns (Frazelle, 2002, Ten Hompel e Schmidt, 2007,
Tompkins et al., 2003). E também definido como a actividade pela qual um pequeno
numero de produtos € extraido de um sistema de armazenamento, a fim de satisfazer um

numero de pedidos de clientes independentes (Ashayeri e Goetschalckx, 1989).

O picking tem sido visto como a area mais importante para a melhoria do
desempenho na gestdo de armazém (De Koster et al., 2007, Petersen, 2000). Na pratica, as
politicas utilizadas para controlar sistemas de picking, incluem politicas de
armazenamento, de gestdo de lotes e validades (rastreabilidade), e de percursos ou rotas
(De Koster et al., 2007).

A actividade é caracterizada por uma elevada intensidade de trabalho manual, que
tem um impacto significativo, tanto em termos de custos logisticos como no nivel de
servigo prestado aos clientes. Em muitos casos, 0s custos relacionados com a actividade de
picking representam mais de metade dos custos totais de um armazém (De Koster et al,
2007).

O tempo necessario para escolher uma ordem inclui as vezes para viajar entre as

localidades de produtos, produtos de picking, e actividades como embalagem. Desses
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componentes, tempo de viagem é geralmente o maior (Tompkins et al., 2010; Bartholdi e
Hackman, 2011) e é, portanto, o principal candidato para a melhoria (figura seguinte).

Figura 5 - Distribui¢io dos tempos em tarefas de picking

Other j 5%
Setup 10%
Pick 15%

Search | 209

Activity

Trave | 0%
| I |
0% 20% 40% 0%

" of order picker's time

Fonte: Tompkins et al. 2010:434

Como se pode verificar acima, o processo de recolha ocupa 15% de todo o gasto.
Isto demonstra claramente, a necessidade de encontrar alternativas de reducdo do tempo
gasto no processo, nomeadamente na viagem (50%) e na procura dos itens (20%)
Tompkins et al, 2010). As alternativas para melhorar a eficiéncia operacional da
preparacdo de pedidos sdo centradas na reducdo de tempos de viagem, sendo classificadas
em um dos quatro grupos de politicas de funcionamento: definicdo de rotas,

armazenamento, desenho de layout e processamento em lotes (DUKIC et al., 2010).

O tempo de viagem é determinado em grande parte por dois factores: politicas de
roteamento (para calcular um caminho que visita todos os locais necessarios) e politicas de
atribuicdo de armazenamento (para a atribui¢do de locais de armazenamento dos produtos
a entrada). Muitos tipos de sistemas de podem ser encontrados em armazéns. Por exemplo,
0 sistema por classes ABC, em que definimos ABC-1 como a situacdo em que cada
corredor de armazenamento pertence a apenas uma classe, e ABC-2 como a outra
alternativa em que as classes séo distribuidas em todos os corredores. A figura seguinte

ilustra graficamente estes dois métodos. Na pratica, a escolha entre ABC-1 e ABC-2 pode
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depender de vérios factores: a politica de rotas a usar, prevencdo de congestionamentos, a

presenca de processos de reposicdo simultaneos, e muitos outros.

Figura 6 - Vista superior da area de picking com alocagéo dos produtos em ABC-1 e ABC-2
(a) (o)
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ABC-1
Fonte: Chen, C., Gong, Y., de Koster, R. B. M., van Nunen J. A.E.E., 2010:72

Complementando as classes, surge o planeamento e politica de rotas. O objectivo é
minimizar a distancia total (visto que vimos acima que as viagens absorvem mais de 50%
do tempo de preparacdo). Portanto, quando os trabalhadores executam as tarefas a uma
velocidade constante e ndo se verificam congestionamentos, as politicas de rotas podem
ajudar a minimizar o tempo de viagem total (De Koster et al, 2007). As quatro politicas de
roteamento mais usados sdo referenciadas por Chen, C., Gong, Y., De Koster, R. B. M.,
van Nunen J. A. E. E., (2010):
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Segundo Chen, C., Gong, Y., de Koster, R. B. M., van Nunen J. A.E.E., (2010), na

“S-shape”, 0s trabalhadores sequencialmente entram nos corredores e circulam pelos

“S-shape” € da “Return”: 0s corredores destino podem ser percorridos através ou a partir

mesmos, desde que contenham pelo menos um item para ser recolhido. Na rota “Return”,
os trabalhadores entram e saem de cada corredor sempre do mesmo lado. Na “Largest
gap”, 0s trabalhadores percorrem um corredor pela rota de retorno até que se retire a maior
parte dos itens, e 0s itens restantes (caso existam) sdo recolhidos a partir do outro lado do
corredor. A diferenca € definida pela distancia entre os dois picos adjacentes, ou a ultima
escolha para o corredor de volta. A rota “Combined” envolve os padrfes transversais de
dos dois lados. Finalmente, apesar de algoritmos de rotas ideais estarem disponiveis, as

heuristicas acima mencionadas sdo as mais difundidas na pratica
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convenientes para implementar e entender, que exigem menos esforgos de programacéo, e
sdo faceis de se adaptar. Estas heuristicas também sdo menos propensas a omissao de

posicBes, porque geram rotas mais consistentes (Petersen, 2000).

Muitas vezes, os sistemas de multiplos de recolha sdo os mais utilizados nos CD’s.
A figura seguinte distingue os sistemas de separagéo de pedidos de acordo com: utilizac&o

de trabalhadores ou méquinas:

Figura 8 - Classificagdo dos sistemas de picking

Order-picking methods

employing employing
humans machines
picker-to- put system parts-to- automated picking
parts picker picking robots
- low level - AS/RS - A-frame
- high level - miniload - dispensers
N - VLM

- hor. carousel

pick by article < pick by order - vert. carousel

not zoned (1 zone) < zoned
progressive <> synchronized (if zoned)
= sort-while pick

- pick-and-pass

- pick-and-sort

- wave picking

Fonte: De Koster et al, 2007:6

A maioria dos armazéns utilizam seres humanos para separacédo de pedidos.
De Koster et al, 2007, identifica e define varios e diferentes sistemas de picking:

Entre eles, os sistemas picker-to-parts, onde os trabalhadores circulam ao longo dos
corredores para retirar os itens (sdo 0s mais comuns). Podemos distinguir dois tipos de
picker-to-parts systems: low-level picking e high-level picking. Nos low-level picking
systems, os trabalhadores retiram os itens solicitados dos racks de armazenamento ou
posicdes, durante uma viagem ao longo dos corredores de armazenagem. Nos outros
sistemas de separacdo de pedidos (high-level picking ou man-abord), os trabalhadores
retiram os itens dos racks de armazenamento. Aqui os trabalhadores caminham em cima de

equipamentos de movimentacao de carga, que 0s transportam juntamente com os produtos.
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Muitas das vezes, o equipamento péara automaticamente na frente do local e aguarda que o

trabalhador execute a tarefa.

O parts-to-picker, inclui sistemas de armazenamento e retirada automatizada, por
meio de carris, que na sua maioria estdo ligados a corredores que retiram uma ou mais
unidades (paletes ou caixas; neste Gltimo caso, o sistema é muitas vezes chamado de mini-
load), trazendo-a para uma posicdo (isto €, por exemplo um dep6sito). Nessa posicao, o
picker retira 0 nUmero necessario para a ordem, apds o qual a carga restante é armazenada
novamente. Este tipo de sistema é também chamado de sistema de picking unit-load ou
end-of-aisle. Sdo sistemas que usam modulos modulares verticais de elevacdo, ou

carrosséis.

Os put systems ou order distribution systems, consistem num processo de retirada e
de distribuicdo. Em primeiro lugar, os artigos tém de ser numa zona de buffer (pré-
picking), onde se pode usar os sistemas parts-to-picker ou picker-to-parts. Em segundo
lugar, o distribuidor coloca os materiais de picking, de acordo com as ordens de clientes.
Estes sistemas sdo particularmente populares no caso de necessidade de preparar um
grande numero de linhas de pedidos para clientes, num curto espaco de tempo.

A figura 8 ilustra também variantes basicas organizacionais do sistema picker-to-
parts. As variantes basicas incluem picking by order, picking by line e o batch picking. No
caso do picking by order, o operador de picking recolhe todos os itens de uma encomenda,
deslocando-se as varias localizagbes onde estdo as referéncias da encomenda. Quando
termina de satisfazer uma encomenda, passa para a encomenda seguinte, voltando a
percorrer a rota. No picking by line a recolha dos itens nas localizacbes é feita para
satisfazer varias encomendas em simultdneo, numa determinada rota pré-definida. No
batch picking, o operador executa varios grupos de encomendas em simultaneo, linha a

linha, separando de imediato a quantidade necesséria por encomenda.

Outra variante basica é a zoning, o que significa que uma area de armazenamento €
dividida em varias partes, cada uma com diferentes pickings. Dependendo da estratégia de

picking, o zoning pode ser classificada em dois tipos: progressive zoning e o synchronised
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zoning, dependendo se as ordens ou rotas de picking escolhidas numa zona séo passadas

para outras zonas, de forma a completar ou efectuar a retirada em paralelo.

O termo wave picking é usado aguando determinadas ordens tém um destino
comum. Aqui, as ordens sdo libertadas em simultdneo para recolha em varias areas do
armazem. Em suma, o picking do mesmo item é efectuado em simultaneo para vérias

encomendas de clientes.

2.2.3 Gestao do Servigo ao cliente

Num ambiente competitivo, a gestdo do servico ao cliente é um importante meio de
diferenciacdo dos concorrentes e de fidelizagdo dos mesmos. Definir os componentes do
servico ao cliente e quantificar o nivel de servigo, sdo meios para alcancar na empresa

vantagens competitivas.

Christopher, M. (2007), refere que o papel do servico ao cliente é fornecer tempo e
espaco na transferéncia de bens e servigos entre o fornecedor e o cliente. Numa outra
forma, o produto ndo tem valor até ser entregue ao cliente. Tem-se verificado que a gestdo
do servico ao cliente tem tido uma crescente importancia e que pode ser um facto de
vantagem competitiva para a organizacdo. Os factores que explicam esse crescimento sdo:
as constantes mudancas nas espectativas dos clientes, a maior exigéncia por parte dos
clientes por ter um maior acesso a informacdo, por haver um maior nimero de produtos a
equiparados a escolher. Ainda por base em Christopher, M. (2007), existem trés
componentes do servico ao cliente: elemento pré-transaccional que cria um clima favoravel
no servico ao cliente, com politicas e programas de atendimento ao cliente, com uma
estrutura organizacional necessaria para implementar a politica de servigo ao cliente, com
flexibilidade no sistema ou sua capacidade de responder as necessidades dos clientes;
elemento transaccional estabelecido, cumprindo a fungéo logistica com a verificacdo da
disponibilidade do produto, informacgdes sobre a ordem, a duracdo do ciclo do pedido;

elemento pos-transaccional do servigo ao cliente que geralmente sdo aqueles que apoiam
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na utilizacdo do produto, tais como, a garantia, 0 servico de manutencdo, o servico de

substituicdo do produto, a resolucéo de litigios, e o reembolso do produto.

A logistica tem uma estreita ligacdo entre a empresa fornecedora e os seus clientes,
e pode fornecer uma visao geral do movimento dos produtos e servicos do fornecedor para
o cliente final, bem como os pagamentos e informagdes em sentido inverso. O processo de
gestdo do servico ao cliente € o rosto da empresa para o cliente. Fornece a Unica fonte de
informacdes dos clientes, tais como a disponibilidade do produto, datas de carregamento,

entrega e status de pedidos. (Croxton et al. 2001).

Embora o objectivo de qualquer sistema de logistica seja fornecer aos clientes os
nivel de servico que foram pré-estabelecidos e negociados, deve-se reconhecer que ha e
deve haver prioridades em servir os clientes. Uma vez que nem todos os clientes e produtos
de uma organizacdo sdo iguais. Ha clientes-chave e produtos-chave a que se devem ser
oferecidos niveis adequados de servigo. Dentro da organizacdo, o lucro varia por cliente e
por produto. Segundo Ballou, R. (2004), o indicador adequado para a medicdo deve ser o
das receitas e lucro, e ndo o de vendas ou volume de vendas. A razdo é que as receitas de
vendas e volumes podem esconder variagfes significativas nos custos do servigo.
Assegurar um elevado nivel de servi¢co sO € possivel desde que exista um substancial
aumento dos niveis de inventario, determinando assim um aumento dos custos logisticos.
O estabelecimento de um nivel 6ptimo do servigo ao cliente, envolve a quantificacdo das
receitas adicionais derivadas da prestacdo de servicos de qualidade aos clientes e

determinando a relacédo custo/lucro para diferentes niveis de servico.

2.2.4 Logistica inversa

A logistica inversa ¢ “uma area da logistica que trata, genericamente, do fluxo
fisico de produtos, embalagens ou outros materiais, desde o ponto de consumo até ao local
de origem” (Dias 2005:205).
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Para Carvalho et al. (2010:28), a logistica inversa sdo “excedentes, quebras, foras
de prazo, obsoletos, entregas com erros, entre tantos outros, que se reportem a estes
materiais devem seguir, posteriormente, parcial ou totalmente, o ciclo inverso aquele a que

estiveram sujeitos quando de pretendia que fossem alimentando o ciclo directo”.

De acordo com Bowersox et al (2013:229), a logistica inversa inclui as seguintes
actividades de suporte: “gestao das devolugdes, re-producdo e reparagdo, reutilizacéo,

reciclagem e eliminacédo”.

A gestdo eficaz da logistica inversa é uma parte critica da gestdo da cadeia de
abastecimento. Enquanto muitas empresas descuram 0 processo inverso porque a gestdo de
topo ndo acredita que é importante, este processo pode ajudar a empresa a alcangcar uma
vantagem competitiva sustentavel e a identificar oportunidades de melhoria de
produtividade (Croxton et al. 2001).

Normalmente existem barreiras ou desinteresse quanto a logistica inversa. Esta
parte tanto pela gestdo de topo como transversalmente pelos restantes trabalhadores. Por
vezes é por falta de recursos financeiros, por outro, pela politica da empresa e falta de
incentivos para a pratica da actividade, falta de sistemas de informac&o, falta de formagéao

necessaria, entre outros.

2.3 Sistemas e Tecnologias de suporte ao picking

A necessidade de racionalizar e potenciar a informacdo é cada vez mais constante
em todas as organizacGes que queiram actuar no novo mundo globalizado. Segundo o
modelo de andlise estratégica de Porter e Millar (1997), a informacdo pode e deve ser

usada para melhorar a competitividade das organizagoes.

De acordo com Moura (2006), é evidenciado dois grupos de informacdo na

Logistica: a interna e a intra-organizacional (horizontal e vertical), no interior das
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organizacg0es, e externa, tendo em conta as partes no exterior, com que as organizagoes de

relacionam.

A gestdo da informacdo possui papel crucial para a eficacia do desempenho da
logistica porque é o “alicerce” para que os gestores estruturem os seus planeamentos e

decisoes.

Bowersox e Closs (1996) citado por Luis, C. in Carvalho et al (2010), sintetizam
seis principios que a informagdo devera incorporar quando se concebem ou avaliam
sistemas aplicacionais logisticos: disponibilidade, exactiddo, oportunidade, gestdo por

excepcdo, flexibilidade e formato adequado.

Os sistemas de informacdo na logistica, funcionam como elos que ligam as
actividades logisticas num processo integrado, combinando com hardware e software para
medir, controlar e gerir as operacOes logisticas. Estas operacfes tanto ocorrem dentro de
uma empresa especifica, bem como ao longo de toda a cadeia de abastecimento. Podemos
considerar como hardware os computadores e dispositivos para armazenagem de dados,
tais como: impressoras de codigo de barras, leitores dpticos, computadores, entre outros.
Software inclui sistemas e programas usados na logistica (ERP’s; WMS; EDI; RFID; entre

outros).

Quanto mais global e estruturado for o sistema de informacédo (SI), mais flexivel
poderéa ser essa organizacdo, na medida em que o Sl vai actuar sob a forma de analise da

organizacao e dos seus sistemas envolventes.

O Sl é tomado como um instrumento de mudanca estratégica na estrutura
organizacional, colocando novos desafios e exigindo a utilizacdo de novas metodologias
com a presenga de TI, na medida em que estas constituem um Sl e a sua inser¢do na
estratégia empresarial sdo um factor chave na criacdo de valor acrescentado e das
vantagens competitivas para a empresa. Se, por um lado, ajudam a detectar novas
oportunidades e criar vantagens competitivas, por outro, ajudam a defendé-la de ameacas

provenientes da concorréncia (Porter e Millar, 1997).
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Segundo Luis, C. in Carvalho et al (2010), as Tecnologias de Informac&o (TI) séo
um importante suporte aos processos de negocio, podendo redesenhar processos que
cruzam fronteiras funcionais, mediante andlise e desenho de fluxos de trabalho (workflow),
e de processos, dentro e entre organizages. Luis, C. in Carvalho et al (2010:394)
acrescenta ainda que “as TI podem contribuir para a estratégia competitiva a trés niveis: ao

nivel do sector econdmico; ao nivel da empresa e ao nivel estratégico”.

Existem varios T1 fundamentais no contexto empresarial. A logistica tem vindo a
demonstrar uma evolucdo crescente e hoje € um elemento-chave na estratégia competitiva
das empresas. Até pouco tempo a logistica era compreendida basicamente como transporte
e armazenagem. Actualmente as empresas ja assumem na logistica uma potente ferramenta

para garantia de sucesso dos seus processos e resultados operacionais e financeiros.

Abaixo seguem apenas alguns de muitos exemplos de Tl que podemos vislumbrar
no mercado logistico global, sendo que analisaremos mais em pormenor o Enterprise
Resource Planning (ERP), Warehouse Management System (WMS), Electronic Data
Interchange (EDI), a Codificacdo por Cddigo de Barras (CB), Sistemas de orientacdo de

tarefas de picking manuais e Sistemas de preparacdo de picking automatizados.

2.3.1 Enterprise Resource Planning (ERP)

Os sistemas Enterprise Resource Planning (ERP) caracterizam-se “por um pacote
de software modular que visa auxiliar a gestdo integrada dos processos subjacentes aos
diversos departamentos e areas funcionais da empresa, € desta com 0s seus parceiros de
negocio (clientes, fornecedores, prestadores de servigos, entre outros)” Luis, C. in
Carvalho et al (2010:399). Sdo também designados por Souza & Zwicker (2000:34) como
“um pacote de software de negdcios que permite a uma companhia automizar e integrar a

maioria de seus processos de negdcio”.

Luis, C. in Carvalho et al (2010:399), identifica como principais objectivos “a

eliminacdo da redundéancia de operacGes, de cargas administrativas e burocréticas,
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mediante a automatizacdo de processos, permitindo maior consisténcia na informacao, e
possibilitando, em tempo-real, desenvolver e gerir o negdcio de forma integrada”. E como

caracteristicas: “ser modular, parametrizavel, integrado, flexivel e partilhavel”.

Em suma, o ERP visa optimizar o trafego de dados dentro da empresa de forma on-
line e em tempo real, minimizar a manipulagéo e consequentemente certificar uma maior
competéncia para as informacGes. Estes sistemas procuram integrar as informacgfes da
empresa em uma Unica plataforma, que substitua ou incorpore através de migracdo o0s
sistemas antigos ou a substituir, de forma a proporcionar um foco mais amplo, permitindo
uma melhor tomada de decisdes e 0 monitoramento do desempenho da empresa em tempo

real.

2.3.2 Warehouse Management System (WMS)

Uma das tecnologias de informacdo mais importantes e referenciadas como factor
de competitividade é o Warehouse Management System (WMS). Um sistema do tipo
WMS é uma parte importante da gestdo logistica e fornece a rotacéo dirigida do inventario,
directivas inteligentes de picking, consolidacdo automatica e cross-docking, maximizagédo

0 uso do espaco do armazém e dos recursos.

Segundo Donath (2002:134) “O sistema também dirige e optimiza a disposi¢do de
"put-away" ou colocacdo no armazém, baseado em informacdes de tempo real sobre o

status do uso de prateleiras”.

Um WMS operacional significa que a empresa depende menos da experiéncia das

pessoas, uma vez que o sistema identifica e atribui as funces necessarias.

Tompkins e Smith, (1998:7) refor¢a que ““os sistemas WMS utilizam tecnologias de
Auto ID Data Capture, como cddigo de barras, dispositivos moveis, redes locais sem fio e

RFID para monitorar eficientemente o fluxo de produtos”.
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Bowersox et al. (2013:243) diz que as funcionalidades dos WMS eram focadas nas
recepcdes, no armazenamento, no picking e na expedicdo. Identificou como funcbes
basicas “a recep¢do, 0 armazenamento, os ciclos de contagem, o picking, a gestdo de
tarefas, o reabastecimento, o controlo de inventério, a gestdo de ordens e o carregamento”.
Hoje, o sistema tem que oferecer um leque mais alargado de servigos que acrescentem
valor na logistica numa gestdo de just-in-time. Estas estdo identificadas como funcgdes
avangadas, tais como a “gestdo dos espacos e areas, gestdo da operagdo e das pessoas,
optimizacdo do armazém, servigos de valor acrescentado, cross-docking planeado e

logistica inversa”.

O WMS tem como principais vantagens: a comunicacao integrada com o sistema
central (ERP, entre outros), disponibilizacdo de informacdes em tempo real, bem como
armazenamento de informacdes, relatdrios operacionais e de gestdo, reducao de erros de
operacdes, melhoria na ocupacdo do espaco, melhoria na expedi¢cdo e na recepcao,

aumento de produtividade, entre outras.

2.3.3 Electronic Data Interchange (EDI)

O sistema Electronic Data Interchange (EDI), permite a troca electronica de
mensagens e documentos estruturados entre organizacdes autbnomas que se associam por
via de computadores, de acordo com normas definidas, possibilitando ao receptor a
execucdo automética da mensagem recebida. Esta ferramenta permite a permuta de
informac&o entre diferentes bases de dados e a introducdo nos sistemas os beneficios de
uma maior precisdo e rapidez, menor burocracia e custos, logo maior fiabilidade nas

encomendas, entregas e maior rapidez na sua satisfacdo (Dias 2005).
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2.3.4 Codificagdo por Cddigo de Barras (CB)

O codigo de barras faz também parte do grande leque de tecnologias de informacéo
globalmente utilizado e consiste numa representacdo grafica de dados numéricos ou
alfanumericos. A descodificacdo (leitura) dos dados € realizada por um scanner - o leitor
de codigo de barras. Os dados capturados nessa leitura Optica sdo compreendidos pelo
computador, que por sua vez converte-0s em letras ou nimeros legiveis. Esta tecnologia
pode ser utilizada nas areas de logistica, no picking, recepcao e expedicdo de materiais,
produtos, entre outros. Os formatos tém de ser naturalmente normalizados, de acordo com

as normas existentes a respeitar pelos utilizadores.

Segundo a GS1, existem normas estandardizadas e aprovadas a nivel universal para
partilha e captura automética de dados, sendo reconhecidas pela International
Organization for Standardization (ISO) e pela American National Standards Institute

(ANSI). De entre muitas, destacam-se as seguintes:

EAN-13: é uma codificacdo do Identificador-Chave GTIN-13 e é utilizada em unidades de

consumo, coupons e meios de pagamento.

Segundo Moura (2006) o EAN.UCC-13 é o sistema de cddigo de barras mais utilizado em
todo o mundo, sendo uma forma comum de identificagdo de grande maioria de todos

produtos de consumo.

A nomenclatura usada para EAN-13, é composta por treze digitos com as seguintes
classificacBes: os trés digitos iniciais fazem a identificacdo do pais que interveio na
producdo/embalamento do produto; os quatro digitos seguintes atribuido a empresa dos
pais da classificacdo anterior; os seguintes cinco digitos correspondem ao cédigo do
produto e por fim o Gltimo digito, é o check digit que é formado por uma operacao de soma

e divisao entre os algarismos anteriores.

GS1-128/EAN-128: tem uma nomenclatura com uma classificacdo igual ao EAN13, no
entanto permite a inser¢cdo de uma maior quantidade de informacdo e dados adicionais

assim como numeros de série, datas de validade, ou medidas e também de algo muito
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importante como o nimero de lote de producdo. E um tipo de simbologia de identificacdo
de produtos com maior necessidade de serem rastreados e que é especialmente de

utilizacdo logistica.

SSCC: O Serial Shipping Container Code pode ser usado por empresas para identificar
uma unidade logistica, que pode ser qualquer combinacdo de itens comerciais agrupados
para armazenamento e/ou efeitos de transporte; por exemplo, uma caixa, palete. Este
permite as empresas acompanharem cada unidade logistica para a ordem. O SSCC fornece
um namero Unico para a unidade de logistica (tipo “n° de identidade), as empresas podem
fornecer e receber informacdes detalhadas sobre o contetdo da unidade, e efectuar toda a

sua rastreabilidade.

2.3.5 Sistemas de orientacgéo de tarefas de picking manuais

Tal como referido acima, o picking é a recolha de itens em determinadas
localizagdes, de forma a satisfazer uma ou varias encomendas. Para que essa recolha
manual seja efectuada, existem variadissimos sistemas de suporte. Destacamos o Picking-
by-paper, RF scaning, voice picking, pick-to-light e o picking by vision. Aqui, tirando o
picking-by-paper, é essencial que estes sistemas estejam integrados no sistema WMS, para

gue 0 mesmo optimize a rota que o operador ira fazer e atribua as ordens.

2.3.5.1 Picking-by-paper

No picking-by-paper sem WMS, o operador apenas tem identificado no papel as
referéncias e quantidade a retirar, de forma a satisfazer determinada encomenda. Aqui 0
operador ndo sabe onde se encontram os itens. Este tem o total dominio nos movimentos e
itens a retirar, e perde bastante tempo na execu¢édo, na viagem e na procura. No picking-by-
paper com WMS, é possivel ver a localizagdo de cada item, o numero de itens a ser
escolhido, e a sequéncia em que os itens serdo recolhidos. Este método é o sistema mais
simples e mais barato de implementar e é o mais utilizado, especialmente em empresas de

pequena escala (Baumann, H. 2013). Por vezes, as listas em papel podem ser de dificil
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leitura ou interpretacdo. S&o propensas a erros, o operador tem a possibilidade “saltar” e
gerir as tarefas consoante Ihe convier. E um sistema onde os indices de produtividade s&o

baixos, 0s erros elevados e também os custos séo elevados. (Guo et al, 2014).

2.3.5.2 RF scaning

No RF scaning, a conexd com o sistema € via radio frequéncia ou wireless. Sao
dispositivos mdveis, equipados com a tecnologia de leitura de codigos de barras. O
operador recebe as orientacGes no display do equipamento (localizagéo, item, quantidade a
retirar, entre outros), e aquando chegada a localizacao referida no equipamento, o operador
efectua a leitura do codigo de barras da mesma. Ai € libertada a restante informacéao, que
depois continua a ser confirmada pelo operador no equipamento. Quando termina a
primeira ordem, 0 equipamento mostra a seguinte automaticamente. Este sistema reduz os
erros aquando comparado com o picking-by-paper, e permite também efectuar a leitura do
codigos de barras dos materiais a retirar, garantindo ou iniciando o processo de
rastreabilidade (Baumann, H. 2013).

2.3.5.3 Voice-picking ou pick-by-voice

No voice-picking ou pick-by-voice, a conexdo do sistema também feita via radio
frequéncia ou wireless. E suportado por equipamentos compostos por auricular e
microfone, onde ouvem e confirmam as ordens. E um sistema que permite que 0s
operadores tenham as maos livres, procedendo apenas a execugao que ouvem no auricular
e confirmando através de comandos béasicos e rapidos (ex. “next pick”, “repeat”, “back”,
“empty”, “ok”, valor de confirmagédo, entre outros). Esta opcao evita que o operador se
direccione para um local errado, visto que na maior parte vezes, existe um “digit control”

na localizacdo para confirmar a sua chegada (Baumann, H. 2013).
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2.3.5.4 Pick-to-light

No pick-to-light, as localizagdes estdo munidas de telas/ecrés digitais e luzes.
Aguando existe uma retirada para o operador, a luz da localizacdo acende e € transmitida a
informacdo da quantidade a retirar no ecrd. E particularmente utilizado em estantes, para
obter bons indicadores de produtividade e com baixos erros (Baumann, H. 2013). O seu
investimento inicial é elevado, pelo que normalmente é utilizado para itens de pequena
dimensdo e com alta rotatividade. A complementar a este sistema, podem ser utilizados

scanners a laser e balangas (Guo et al, 2014).

2.3.5.5 Picking-by-vision

No picking-by-vision, a conexdo do sistema é feita via wireless através que um
equipamento semelhante a uns 6culos com um visor. O visor mostra a disposicdo das
localizacGes dos itens e a quantidade a retirar. Podem tambeém ser visiveis no ecré fotos,
especificacGes dos materiais a retirar ou graficos, de maneira a reduzir os erros. Ainda ndo

h& muitos estudos sobre este sistema. (Baumann, H. 2013 e Guo et al, 2014)

2.3.6 Sistemas de preparacao de picking automatizados

O picking automatico ou robotizado é usado e aplicado em casos bastante

especificos.

Varios sdo os estudos indicam que, mais de 50% dos custos de um armazém sao

aplicados na actividade de picking (De Koster et al, (2007).
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Automatizagdo de armazém tem sido definida como o de direccionar o controlo de
equipamentos de producdo, de movimentagdo e armazenagem de cargas, sem a

necessidade de operadores ou condutores (Rowley, 2000).

As vendas de equipamentos automatizados para armazéns, tém vindo a crescer de
forma constante nos Gltimos anos (Baker e Halim, 2007). As razGes para este crescimento
geral de vendas devem-se a melhorias na produtividade, redugéo de erros, requisitos de
espaco reduzido, maior capacidade de volume, melhor controlo de inventario e a melhoria

do servico ao cliente (Adams et al., 1996).

Embora se tenha verificado este crescimento em automatizacdo, ha também uma
necessidade das cadeias de abastecimento se tornarem mais ageis, de modo a servir
mercados que mudam repentinamente. Muitos mercados sdo agora altamente volateis e a
procura é dificil de prever (Christopher e Towill, 2002). Sob essas condices, o foco da
gestdo da cadeia de abastecimento esta-se alterando para o servico e, em particular a

capacidade de resposta, como o factor diferenciador (Mason-Jones et al., 2000).

A importancia e a complexidade do tema tem induzido maior interesse no
desenvolvimento de sistemas de manuseamento e separacdo de materiais, com cada vez
maiores niveis de automacéo (Dallari et al., 2009): "Picker-to-parts"”, "pick-to-box", "pick-
and-short", "parts-to-picker” e "sistemas de picking totalmente automatizados™ (por
exemplo, rob6s ou dispensadores). Pazour e Meller (2012) referem que, normalmente
existem trés tipos estratégias no picking: “picker-to-stock”, “stock-to-picker” e sistemas de
dispensadores automaticos. No picker-to-stock, os itens estdo alocados numa localizagdo
fixa e os operadores € que se deslocam a mesma para retirar as quantidades. No stock-to-
picker, sdo utilizadas tecnologias de transporte para colocar as referéncias nos locais onde
0s operadores estdo localizados. Essas tecnologias incluem, mas ndo estdo limitadas a,
carrosseis (verticais ou horizontais), elevadores modelares verticais, armazens automaticos
com mini-loads e sistemas de recuperacdo. Sistemas de dispensadores automaticos (A-
frame ou V-frame) e rob6s podem eliminar a utilizagdo operagdes manuais e séo
normalmente utilizados nos sistemas de picking automatico. No entanto, para implementar

elevados niveis de automatizacao, sdo necessarios investimentos iniciais e de manutengéo
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bastantes altos. Também, quanto maior o nivel que automatizagdo que se pretende aplicar,
maior é a dificuldade de implementacdo (Ong e Joseph, 2014). As empresas parecem estar
mais interessadas na implementacdo de automatizacdo dos sistemas de picking (ou
automatizacao parcial) como suporte ao negocio, de forma gradual, ponderada e de forma
mais cautelosa (Marchet e Perotti 2014).

De acordo com Dallari et al (2009), a escolha e a concepcdo de um sistema de
picking € bastante complexa, no qual depende de varios factores, tal como os produtos e as
referéncias (nUmero, tamanho, peso, embalagem, valores de inventario, valores de vendas),
encomendas de cliente (nimero, tamanho e nimero de linhas), diferentes tipos de canais de
vendas (as referéncias de alta rotagdao no canal “A”, podem ser as de baixa rotacdo no canal
“B”), tempos necessarios para a preparacdo do picking, exigéncias do mercado cada vez

mais globalizado e internacional, entre muitas outras variaveis.

Segundo Baker e Halim (2007) e De Koster et al. (2007), as principais razdes para a
automatizacdo dos sistemas de picking prendem-se pelo crescimento dos negécios das
empresas, para reduzir custos operacionais, melhorar o nivel de servigo ao cliente, para
reduzir erros de picking e para melhorar indices de produtividade. No entanto, tem havido
alguns conflitos nesta matéria no que toca a eficidcia da automatizacdo em termos de
capacidade de resposta do armazém, do return on investment (ROI), no risco de paragem
do armazeém no caso de falha de sistema, na flexibilidade a longo prazo e numa possivel
reducdo do nivel de servico ao cliente na fase de arranque do sistema (Hackman et al.
2001).

A escolha do sistema de picking a implementar numa empresa € uma decisdo
bastante importante, que deve ser tomada ao nivel estratégico, tendo em conta 0s custos
logisticos e o nivel de servico a dar ao cliente, sem esquecer os alertas referidos na

literatura.

Na literatura é varias vezes identificado e salientado o potencial da automatizacao.
No entanto, poucas sdo as evidéncias relatadas sobre a aplicacdo efectiva de automatizagéo

em armazéns, nomeadamente em sistemas e tecnologias de picking.
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3. Metodologia

No decorrer do presente capitulo, pretende-se descrever 0 modo de realizacdo do
estudo empirico, definindo os objectivos, bem como o caso a ser estudado e a metodologia

a ser utilizada.

3.1 Objectivos do estudo

No seguimento do enquadramento conceptual do tema, realizado no capitulo
anterior, o objectivo geral do projecto consiste em efectuar um levantamento exploratorio,
qualitativo e quantitativo, das actividades logisticas e factores que influenciam as mesmas,
com foco no sistema de picking implementado na organizacgdo, na sua analise e propostas
de melhoria. E pretendido com este estudo, explicar e descrever o caso, para munir 0s
interessados ao desenvolvimento e implementacdo das propostas apresentadas, bem como

ajudar em futuros casos e estudos.

No estudo empirico, seré feita a analise do sector onde a organizacdo em estudo se
insere, caracterizando-se o contexto actual do sector Agro-Alimentar e do subsector da
Industria de Bebidas, seguido do estudo de caso, propriamente dito, em que sera
apresentada a organizacéo, o levantamento da situacgdo inicial, com descrigdo das politicas
de armazenagem, das actividades de picking e os indicadores (KPI’s) de expedi¢do. Seréo
ainda analisadas as caracteristicas dos produtos e da procura, terminando com a analise e
descricdo critica ao processo actual, apresentacdo de propostas de melhoria e os resultados

do projecto.

3.2 Metodologia preconizada

Face aos objectivos tragados para este trabalho, no qual a sua direc¢do aponta para
um estudo aprofundado da operagéo logistica de picking de uma organizagdo Portuguesa,
utilizar-se-4 a metodologia de estudo de caso exploratorio, recorrendo a informagéo

qualitativa e quantitativa, respeitantes de fontes de observacdo directa, observagao
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participante, artefactos fisicos, documentos e registos facultados pela empresa e por ultimo

irei também recorrer da técnica de grupo focal.

A operacdo logistica de picking no sector de bebidas ¢ um tema pouco estudado e
explorado, com relativamente poucos artigos cientificos, justificando assim o que é
referido por Gil (1994) que classifica a pesquisa, quanto ao objectivo, em trés categorias
bésicas: exploratoria, explicativa e descritiva. Pesquisas exploratdrias visam compreender
um fendmeno ainda pouco estudado ou aspectos especificos de uma teoria ampla.
Pesquisas explicativas visam identificar os factores que determinam ou contribuem para a
ocorréncia dos fenémenos, explicando as suas causas. E, finalmente, a descritiva visa

descrever determinada populacdo ou fenémeno.

Segundo Yin (2003), um estudo de caso consiste numa pesquisa empirica, que
investiga um fendmeno contemporaneo no seu contexto natural, utilizando multiplas fontes
de evidéncia. O Autor refere também que o estudo de caso: a) permite explicar as
presumiveis relagdes casuais que ocorrem nas intervencdes em contexto real, que se
apresentam como demasiado complexas para serem explicadas pela investigacdo ou
técnicas experimentais; b) permite descrever uma intervencdo e o contexto real em que
ocorreu; ¢) permite ilustrar um conjunto de tépicos no quadro de uma avaliacdo de forma

descritiva;

A metodologia de estudo de caso possibilita, ainda, integrar um conjunto
diversificado de informacdo de natureza qualitativa e quantitativa, obtida através de fontes
primarias e secundarias, como sejam (Yin, 2003; Langley e Royer, 2006): as entrevistas; 0s
inquéritos por questionario; a observacdo directa; a observacdo participante; os artefactos

fisicos; os documentos e registos, neste caso das organizacdes.

Segundo Gil (2010a) e Stake (2007), para garantir a profundidade necessaria ao
estudo, os estudos de caso requerem a utilizacdo de multiplas técnicas de recolha de dados,
conferindo uma maior credibilidade aos resultados e originando uma possivel triangulacéo,
que contribui para a corroboracdo do fendmeno. Assim, para os estudos de caso serem
realizados com rigor requerem a utilizacdo de varias fontes de informagdo, nomeadamente,

documentais, observacdo, artefactos. Assim, como fontes de documentacao ird utilizar-se a
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revisdo bibliogréfica de artigos cientificos, na base de dados da B-On, da Proquest, a
consulta de obras literarias sobre o tema em estudo e 0 acesso a documentacéo relativa a

procedimentos intrinsecos da organizacao em estudo.

A técnica de observacdo a utilizar nestas visitas sera a sistematica, na medida em
que se pretende recolher e registar a informagdo sem influéncia ou controlo (Boni &
Quaresma, 2005). Para o efeito, de acordo com Gil (2010a), devera ser elaborado um plano
de observacdo, de forma a saber quais sdo 0s aspectos da organizacdo mais significativos
para alcancar os objectivos, orientando assim a recolha de dados, a analise, bem como a

interpretagdo desses dados.

A técnica do grupo focal tem sido bastante utilizada nos ultimos anos, tanto por
pesquisadores como por profissionais da area da saude e educagdo (Borges and Santos,
2005). O grupo focal possui determinado procedimentos que o diferenciam de outras

entrevistas grupais.

De acordo com Johnson (1994), os utilizadores dessa técnica partem do pressuposto
de que a energia gerada pelo grupo resulta em maior diversidade e profundidade de
respostas, isto €, o esforco combinado do grupo produz mais informagfes e com maior
riqueza de detalhes do que o somatorio das respostas individuais. Resumindo, a sinergia

entre os participantes leva a resultados que ultrapassam a soma das partes individuais.

No seu planeamento e montagem do grupo deve-se considerar 0s seguintes
aspectos: recrutamento dos participantes (preferencialmente, os integrantes nao devem
pertencer a0 mesmo circulo de amizade ou trabalho. Os participantes devem ser
homogéneos em relacdo a determinados atributos, evitando-se incluir participantes que se
sintam ameacados ou desvalorizados em decorréncia de caracteristicas pessoais (lervolino
& Pelicioni, 2001, cit in Borges and Santos, 2005).

Os participantes do grupo focal devem ser recrutados em fungdo do grupo social a
ser estudado, devendo abranger a sua variabilidade. O local a reunir deve ser neutro,
acessivel e silencioso. A duracdo média de um grupo é de uma hora e trinta minutos
(Borges and Santos, 2005).
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O moderador do grupo deve facilitar a interac¢do grupal, enquanto um observador
deve ser encarregado de captar as informacdes ndo-verbais, e no final, ajudar o moderador
a analisar 0s possiveis vieses ocasionados por problemas decorrentes da sua forma de

coordenar a sessdo (Westphal, Bonus & Faria, 1996, cit in Borges and Santos, 2005).

Quanto & implementacdo da técnica, é relatado em diversos estudos, nomeadamente
Westphal, Bonus & Faria, 1996, cit in Borges and Santos, 2005, que o custo é mais em
conta, por exemplo, com técnicas de estudos descritivos de amostragem, bem como

possibilita a obtencdo de dados com rapidez.

Segundo Gil (2010a), a redaccdo do relatério do estudo de caso reveste-se da
particularidade dos dados serem geralmente numerosos e obtidos de diferentes formas,
sendo necessaria a sua seleccdo e organizacao, nao sé para a analise, como também para
apresentacdo dos resultados. Ainda que possam ser adoptadas varias estruturas para 0s
relatorios de estudo de casos, a adoptada no presente estudo sera a estrutura classica, sendo

esta preferencial para a redaccdo de teses e dissertacoes.
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4. Caracterizacéo do contexto actual do Sector Agro-
Alimentar e Subsector da Industria das Bebidas

No presente capitulo sera feita uma andlise do sector onde a organizacdo em estudo

se insere.

De acordo com a Federacgdo das Inddstrias Portuguesas Agro-Alimentar (FIPA), “a
Industria Agro-alimentar (IAA), no que respeita ao Volume de Negocios em 2012 (14.600
Milhdes de Euros), é a maior industria portuguesa, representando 20% do total da industria
transformadora”. A industria das bebidas representa 20% da IAA, com 2.931 milhdes de

euros (ver tabela seguinte).

Analisando ainda os dados estatisticos, 0 peso dos diferentes sectores € bastante
diferenciado. As bebidas, os produtos carneos e os produtos de padaria sdo 0s maiores
sectores e representam 46% do total, sendo que s6 as bebidas compreendem 20% da
indUstria em volume de negocios. O sector dos produtos de padaria apresenta grande
destague em termos do n° de empresas (com 62%) e no n° de empregados (com 41%)

(Tabela seguinte).

Tabela 1 — Volume de negécios da Indastria Agro-Alimentar (2012)

Vol. de

Negocios
Milhdes
de Euros

Empresas | Empregados

% %

Industrias Alimentares e das Bebidas 14 600
10 - Industrias Alimentares 11 668
101 - Produtos Carneos 2168
102 - Pesca e Aquacultura 1078

103 - Frutos e Produtos Horticolas 578
104 - Oleos e Gorduras 1165
105 - Lacticinios 1503

106 - Cereais e leguminosas 598

107 - Produtos de Padaria 1645
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108 - Outros Produtos Alimentares

109 - Alimentos Compostos para Animais

11 - IndUstria das Bebidas

Fonte: INE 2012, com dados do website da FIPA 2014

Analisando a tabela seguinte, da IAA, fazem parte aproximadamente dez mil e
quinhentas empresas que empregam cerca de 104 mil pessoas. Grande maioria das
empresas (80%), tém menos de 10 empregados, e representam apenas 8,45% do volume de
negocios. De destacar que, as empresas com mais de 50 trabalhadores, representam apenas
3,17% do total das empresas (333 empresas), mas tém 46,95% do total de empregados
(49.920) e ainda 70,47% do total volume de negocios (10.288 milhdes de euros).

Tabela 2 —Industria Agro-Alimentar por n° de empregados (2012)

Empresas Empregados Vol. de Negécios VAB
Ne° % Ne° % Milhées € % | Milhdes € %

2012

Indlstrias

Alimentares 100% | 104 209 100% 14 600 100% 2580 100%
e das Bebidas

Ate 9 80,43% | 22259 |21,36% | 1234 8,45% 258 9,99%

10 -49 16,39% | 33030 |31,70%| 3077 |21,07% 601 23,30%
50 - 249 2,85% | 30134 [28,92% | 6181 |42,34% 961 37,23%
250 ou mais 0,32% | 18786 |18,03% | 4107 [28,13% 761 29,48%

Fonte: INE 2012, com dados do website da FIPA 2014

Observando o sector da industria das bebidas, pode-se verificar na tabela seguinte
que ha uma tendéncia de crescimento do sector, quer em volume de negdcios quer em
namero de empresas. O grande crescimento em volume de negdcios registou-se de 2007
para 2008, com um incremento a rondar os 500 milhGes de euros. A partir de 2008,
registou-se uma quebra no volume de negocios e do nimero de empregados, fruto da crise
internacional, que originou a que os governos aplicassem pesadas medidas de austeridade e

aumento de impostos (IRS, IVA na restauracdo e refrigerantes, entre outros), baixando
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assim o rendimento disponivel das familias e empresas. Em situacdo contraria destaca-se o

numero de empresas, que em toda a analise, apresenta sempre sinais de crescimento.

Tabela 3- Evolugéo do subsector das bebidas (de 2004 a 2012)

2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012

Vol. de Negécios
(milhdes €) 2.264 | 2.239 | 2.342 | 2513 | 3.014 | 2.913 | 2.877 | 2.926 | 2.931

I Empresas (n°)

983| 1.001 | 1.016 | 1.017 | 1.055 | 1.093 | 1.109 | 1.144 1.157I

Empregados (°) | 14 584 | 14.428 | 14.295 | 14.410 | 14.629 | 14.004 | 13.787 | 14.275 | 13.962

Fonte: Elaboragéo prépria 2014, com dados do INE 2014

Segundo a Cémara do Comércio e Industria (AEP) e de acordo com dados
disponiveis no seu site-online, as 475 maiores empresas (41%) da Indudstria das Bebidas

totalizam mais de 2.687 milhdes de euros (91,6% da Industria).

De acordo com a localizacdo das 475 maiores empresas, a maior concentracdo esta
no Porto (15,6%), seguindo-se Lisboa (9,9%), Vila Real (9,9%) e Aveiro (8,6%), onde se

concentram 44% das empresas de bebidas (209 empresas) (tabela seguinte).

Tabela 4 - Empresas e localizagdo no Sub-Sector Indistria de Bebidas

Distritos N° empresas % empresas Vendas (€) Empregados

/Angra do Heroismo 2 0,4% 214.768 4

Aveiro 41 8,6% 111.619.211 859

Beja 10 2,1% 2.455.978 34

Braga 17 3,6% 42.459.228 171

Braganga 11 2,3% 2.159.357 18

Castelo Branco 8 1,7% 15.410.872 139

Coimbra 9 1,9% 33.545.313 125

Evora 5,5% 84.860.811 301

Faro 2,1% 4.064.997 62

Funchal 4,0% 52.066.181 407

Guarda 4,0% 26.411.484 161

Horta 0,6% 1.166.980 14

Leiria 2,9% 23.751.952 172

Lishoa 9,9% 641.523.417 3.203

Ponta Delgada 0,8% 9.335.739 110
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Portalegre 5.868.015
Porto 1.072.988.402
Santarém 53.629.994
Settbal 275.789.292
Viana do Castelo 24.272.234
Vila Real 128.888.097
Viseu 74.677.964
Total 2.687.160.286

Fonte: Camara do Comércio e Industria (AEP) (website)

Analisando a forma juridica das empresas (tabela seguinte), na industria das
bebidas, 53,9% das sociedades sdo sociedades por quotas, representando apenas 12,5% do
volume de vendas e 12,4% do ndmero de empregados (das 475 empresas analisadas no
sector). No entanto, as sociedades andnimas, que sdo apenas 25,3%, representam 77,8% do
volume de vendas e 76% do numero de empregados é a sociedade andnima (cerca de seis

vezes mais).

Tabela 5 - Empresas e tipos de sociedade no Sub-Sector Industria de Bebidas

Tipos de
sociedade

Cooperativa 8,6% 218.767.805 1.074
Emp. Individual 0,8% 538.693
Emp.Estrangeira 0,6% 2.192.070
Soc. Anonima 25,3% 2.089.851.397
Soc. Civil 0,2% 62.315
Soc. Comandita 0,2% 123.236
Soc. Por Quotas 53,9% 335.287.371
Soc.Unip.por Quotas 10,3% 40.337.399
Total 100% 2.687.160.286

N° empresas % empresas Vendas Empregados

Fonte: Camara do Comércio e IndUstria (AEP) (website)

Nos Uultimos anos, a industria de bebidas tem sido confrontada com novas
oportunidades e desafios. Novas exigéncias e preferéncias dos consumidores exigem novas
maneiras de manter os clientes actuais e atrair novos. Com a enorme concorréncia, as

empresas de bebidas devem oferecer produtos de alta qualidade, distribui-los de forma
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eficiente, garantir a seguranca alimentar e manter os precos baixos. Deve permanecer &gil
o suficiente para explorar novos mercados com o lancamento de novos produtos e
apostando na inovacdo. Neste ambiente, 0 sucesso depende da capacidade de uma empresa

para capitalizar rapidamente as oportunidades emergentes.

A indGstria de bebidas é extremamente competitiva, com marcas proprias e com
marcas de distribuidor, que influenciam fortemente o mercado. Alguns "gigantes de
bebidas" produzem muitas marcas, mas as marcas caem também em categorias
independentes. Assim, o mercado das bebidas ndo é realmente um mercado, € uma
coleccdo de mercados com muitos tipos diferentes de produtos, processos e exigéncias. O
mercado de bebidas inclui varios produtos diferentes que podem ser agrupados em duas
categorias principais: bebidas alcodlicas (cerveja, vinho, bebidas espirituosas) e ndo
alcoolicas (refrigerantes, sumos, néctares, agua, chéas, bebidas desportivas, etc.) Cada

categoria, e muitas vezes cada tipo de bebida, tem seus problemas e necessidades Unicas.
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5. Estudo do Caso

No presente capitulo, serd apresentada a caracterizacao da organizacgdo, sera exibida
0 levantamento da situacdo inicial, com descricdo das politicas de armazenagem, das
actividades de picking e serdo apresentados indicadores (KPI’s) de expedicdo. De seguida
analisaremos as caracteristicas dos produtos (nimero de referéncias, tamanho, peso, tipos
de embalagem, codificacdo e apresentaremos uma classificacdo ABC) e da procura
(segmentacdo do mercado, exigéncias de clientes, unidades picking expedidas, numero de
deslocacdes ao picking, nimero de remessas, logistica inversa, sazonalidade e niveis de
servico). Terminamos com a analise e descricdo critica ao processo actual, com a

apresentacdo de propostas de melhoria e com os resultados do projecto.

5.1 Caracterizacéo da organizacao

Neste ponto € pretendido caracterizar a organizacao objecto do projecto. Esta actua
no sector das bebidas e esta presente no mercado Portugués ha alguns anos. Por motivos de

confidencialidade, a identificagdo da empresa em estudo é omitida.

Tem definido como objectivo permanente a melhoria continua dos processos de
trabalho e o atingimento da exceléncia, a todos os niveis. Aposta na qualidade dos seus

produtos, na capacidade de inovacao e de diferenciacao.

Em Portugal, conta com cerca de 40 mil clientes directos, com uma cobertura na
industria de bebidas. Tem vindo a desenvolver consistentemente 0s mercados

internacionais, estando ja presente com vendas em pelo menos sessenta paises.

Define claramente como parte da sua missdo, um objectivo em que a logistica tem

um papel impreterivel para o seu alcance.

Em Portugal, a empresa tem um edificio sede, quatro unidades fabris, com quatro

armazens integrados junto de cada unidade fabril. Conta também com um armazém central,
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trés centros de distribuicdo regionais e quatro centros de cross-docking em regime

outsourcing.

Em termos de Recursos Humanos, a empresa emprega directamente cerca de 1.200

trabalhadores, repartidos pelas unidades acima descritas.

Analisando os recursos tecnoldgicos, é usado como suporte ao negdcio o sistema
ERP SAP, com diversos modulos, consoante a area. Na logistica € utilizado o SAP — R/3,
SD, WM com rédio frequéncia/wireless, APO, Bl, CRM, CRR e EDI. Séo utilizados
também o Routyn como suporte a gestdo de rotas de distribuicéo.

A empresa tem um organograma proprio e actualizado mas, por motivo de
confidencialidade sera omitido. A Logistica da organizacdo em estudo tem um Director de
Logistica, que reporta directamente a Comissdo Executiva (um Administrador) e que ao

mesmo reportam cinco &reas funcionais de gestdo (conforme se pode ver na figura

seguinte).
Figura 9 - Organograma do departamento de logistica da empresa
Director de Logistica
[
1 1 1
Gestdo de Gestdo de Operagoes Gestdo de Gesto da Gestdo de
Planeamento e de Centros de Distribuicdo e Informacio Logistica Equipamentos de
Servigo a Clientes Distribuicdo Transportes ¢ 5 Vendas

Fonte: Elaboracdo propria, 2014

Para este projecto, no seguimento do tema, iremo-nos focar na area funcional da
“Gestdo de Centros de Distribuicdo”. O objectivo principal prende-se em apresentar
solucBes de melhoria nas actividades de picking.
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5.2 Levantamento da situacao inicial

Para o presente estudo foi-me disponibilizada a oportunidade de visitar todas as
instalacBes da empresa, acompanhar e participar nas opera¢des dos quatro armazens em
estudo, particularmente na operagédo de picking. Aqui apliquei as técnicas de observagéo
directa e participante, que serdo fundamentais para a elaboracdo deste projecto,
nomeadamente para a todo o levantamento, descri¢do, analise e propostas. Paralelamente,
foram-me facultados documentos e registos da empresa, que servirdo de base para
apresentacdo de alguns indicadores e de suporte a descricdo, analise e propostas. Por fim,
foi-me também dada a possibilidade de ser moderador de um grupo focal multidisciplinar,
composto por oito participantes. Destes, foi me dada a oportunidade de convidar para
participacdo o Gestor de operacdes logisticas, 0 Gestor de sistemas de informagdo, um
Técnico de gestdo de informacdo logistica, um Coordenador de centro de distribuicdo, um
Chefe que turno, um Conferente e um Profissional de armazém. Os trabalhos foram
realizados em quatro sec¢des de 120 minutos cada, marcados semanalmente no decorrer
dos meses de Maio e Junho de 2014. O local das sec¢des do grupo focal ocorreu em cada
um dos armazéns em estudo. No fim, sugiram alguns indicadores, algum levantamento da

situacdo actual e principalmente, foram identificadas algumas sugestdes de melhoria.

As actividades de picking resumem-se em quatro centros de distribuicdo referidos
acima, que sdo o armazém central (AC) e os trés centros de distribuicdo regionais (CDR
I,I1 e 111), apenas nos iremos focar em dados dos mesmos. Os quatro armazens de fabrica
apenas armazenam e expedem produtos em paletes completas para o AC e os trés CDR’s e

para clientes centralizados que encomendem a palete completa (sem picking).

O Armazém Central e os trés CDR’s tém uma actividade semanal que ocorre de
segunda-feira a sexta-feira, 24 horas por dia. Ndo tem instituido qualquer politica de
recepcoes e expedigdes, sendo que podem ocorrer a qualquer hora. Existem instituidos dois
Cut-off’s para a gravacao de encomendas, consoante os canais de vendas, as 14h para todos
0s canais, com excepcao do canal horeca e as 19h para o canal horeca. O AC e o CDR I

servem todos o0s canais e segmentos de clientes, com excepcdo dos clientes de mercados
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internacionais. Os CDR’s I e II sdo dedicados apenas ao canal de vendas horeca, tendo

também uma parte de cross-docking para os restantes canais de vendas.

Dois dos armazéns tém cais traseiro e 0s outros dois ndo tém. Nos que tém cais
traseiro, é da responsabilidade dos motoristas efectuarem as descargas e as cargas. Nos
restantes, a responsabilidade € da organizagdo. Em termos estruturais, todos os armazéns
apresentam um layout: U-shaped, onde 0s cais ou &reas de recepcéo sdo as mesmas para a

expedicdo.

A empresa esta equipada com equipamentos de movimentacao de carga eléctricos -
laterais e frontais, assim como, com porta-paletes eléctricos de capacidade de transporte e
uma palete (usados preferencialmente para o picking e para as cargas e descargas). Tem no

total, um parque de equipamentos de movimentacdo de carga superior a 100 equipamentos.

Todos os armazéns e centros de distribuicdo estdo suportados pelo sistema SAP e
com o moédulo WMS. De suporte as tarefas diarias utilizam (além dos computadores)
equipamentos RF scaning digitais, com leitura de cddigo de barras via laser, monitor e com
teclado alfa-numérico. Os layout’s estdo definidos e implementados. Todas as localizagdes

estdo identificadas pelo sistema de cddigo de barras.

Em termos de trabalhadores, todos os armazéns tém um Coordenador,

Administrativos, Chefes de equipa, Conferentes e Profissionais de armazém.

5.2.1 Descricao das politicas de armazenagem

Nos centros de distribuicdo faz-se o planeamento da actividade, tendo por base o
tipo de operagéo e segmentacao de clientes a que estdo associados. Todos tém actividades
de recepcdo, armazenamento, preparacdo, reaprovisionamento, cross-docking, picking,

inventario, expedicao e logistica inversa.
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Tal como referido acima, todas as localizagGes necessarias para as actividades estao
devidamente identificadas com o sistema de codigo de barras e sdo geridas via WMS. A

capacidade total de armazenagem dos quatro armazens situa-se a rondar as 40 mil paletes.

Na empresa, sdo utilizadas as politicas de armazenamento baseadas em classes
(ABC), devidamente classificadas também por areas de armazenagem e de acordo com o
layout implementado. Tendo em conta que as referéncias (SKU ’s) respeitam uma validade,

utilizam o sistema FEFO (first-expire, first-out), gerido por WMS.

Descrevendo 0s processos, tanto na recep¢cdo como na expedicdo, o motorista
efectua o registo na portaria, onde lhe sdo solicitados varias informacdes, que destas inclui
0 n° de pedido para descarga ou carga. ApOs ser chamado, encosta no cais ou na zona
destinada para a carga ou descarga, descarrega/carrega ele mesmo as paletes utilizando um
porta-paletes eléctrico adaptado ao efeito. Nos armazéns sem cais, sdo os trabalhadores da
empresa a efectuar a operacdo. Tanto o motorista como os trabalhadores da empresa
utilizam um equipamento RF scaning de forma a efectuarem a conferéncia e validacdo da
palete na entrada e na saida. Na expedicdo, a documentacdo para os clientes (facturas ou
guias de remessa) e para o transporte (CMR) sdo impressas em automatico, apds

conferéncia e validacdo da ultima palete.

Tanto no armazenamento (recep¢do), como na expedicdo, no reaprovisionamento e
na optimizacdo do armazém, os utilizadores dos equipamentos de movimentacdo de carga
recebem ordens no monitor do equipamento RF scaning para as executar. Por exemplo, é-
lhes indicado para se deslocarem a posi¢ao “X”, levantar a referéncia “Y”, e depositar na
posigdo “Z” (todos estes passos sdo confirmados atraves de localizagdes e etiquetas com o

sistema de codigo de barras).

5.2.2 Descricdo das actividades de picking

Complementando as classes acima referidas, surge o planeamento e politica de

rotas. Na empresa, as politicas de rotas determinam a sequéncia de itens a serem recolhidos
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numa rota de picking. O objectivo é minimizar a distancia total (visto que vimos acima que
as viagens absorvem mais de 50% do tempo de preparacdo). Portanto, quando o0s
trabalhadores executam as tarefas a uma velocidade constante e ndo se verificam
congestionamentos, as politicas de rotas podem ajudar a minimizar o tempo de viagem

total.

Os itens de picking a retirar e as rotas sdo geridas pela TI WMS - Warehouse
management system da SAP, em sistemas de grupos de ondas de waves de picking,
visualizados e confirmados pelos trabalhadores atraves de equipamentos electronicos por
radiofrequéncia/wireless. Esta confirmacdo é feita através de leitura das localiza¢des onde
se encontram os materiais por codigos de barras. A confirmacdo da quantidade a retirar é
feita através do teclado alfanumérico do equipamento, e a confirmacédo do lote a retirar de
forma visual. A atribuicdo de regras, validades e/ou lotes de producdo € feita a montante,
sendo posteriormente visivel pelo operador de picking no equipamento RF scaning,
aquando inicio. O consumo de inventario é feito imediatamente, apoOs retirada e

confirmacgéo da quantidade do item, por parte do operador de picking (no RF scaning).

Os trabalhadores movem-se e retiram 0s itens com suporte a um equipamento de
transporte e movimentacdo de carga, devidamente adaptado a operacdo. Este equipamento

é denominado por porta-paletes eléctrico, e tem capacidade para transporte de uma palete.

Sdo utilizadas as rotas “Return” no CDR Il e “Combined” nos restantes. Como
vimos acima, na “Return” 0S trabalhadores entram e saem de cada corredor sempre do
mesmo lado, e na “Combined”, como envolve os padrdes transversais de “S-shape” e da
“Return”, os trabalhadores percorrem o0s corredores destino através ou a partir dos dois

lados.

O sistema de picking utilizado pela empresa é o picker-to-parts, onde os operadores
circulam ao longo de corredores para retirar os itens ou referéncias das localizagdes. Como
a circulacéo pelos corredores e o transporte dos itens ou referéncias sdo elaborados com
apoio de um porta-paletes eléctrico, podemos distinguir o sistema picker-to-parts pelo
high-level picking. Ainda dentro do picker-to-parts - high-level picking, a operacdo de

picking da empresa € distinguida em duas variantes béasicas: a picking by order onde o
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operador de picking recolhe todos os itens de uma encomenda, deslocando-se as varias
localizagdes onde estdo as referéncias da encomenda. Quando termina de satisfazer uma
encomenda, passa para a encomenda seguinte, voltando a percorrer a rota, e a picking by
line, onde a recolha dos itens nas localizacGes é feita para satisfazer varias encomendas em

simultaneo, numa determinada rota pré-definida.

Ap6s conclusdo da palete de picking, o operador filma a palete no momento, de
forma manual, utilizando filme estirdvel manual. Depois dirige-se a uma impressora de
etiquetas onde é impressa a etiqueta da palete. Apos colar a etiqueta na palete, efectua

leitura da mesma, onde recebe indicacdo de colocacdo numa determinada localizagédo
(porta/dock). Terminando o processo, continua a preparar o picking que lhe ¢ atribuido

pelo WMS no RF scaning. Posteriormente a palete € sujeita a uma conferéncia por parte do

Conferente do turno. Esta conferéncia é constituida com suporte a papel e caneta.

O Chefe de turno consegue definir prioridades de preparacdo, consegue visualizar
em tempo real toda a operacdo do centro de distribuicdo, consegue retirar relatorios de
producdo e produtividade, entre outras coisas. Com o apoio do monitor e do teclado
alfanumérico do equipamento RF scaning, o operador de picking consegue visualizar e
“saltar” quatro itens a frente, de forma a melhor compor construcdo da palete de picking.
Este também pode efectuar o movimento de quebra de produto no equipamento RF
scaning, caso ocorra essa situacdo. E também avisado, no inicio da rota de picking, se
existe alguma especificacdo para a construcdo da palete de picking (por exemplo, por

exigéncia de cliente).

5.2.3 Indicadores (KPI’s) de expedicao

Analisando as expedicGes do AC e dos trés CDR’s (figura seguinte) verificamos
que estes centros expediram em 2013 acima de 441 mil paletes, no qual 49,6% séo de
picking (218.908). Tendo em conda a analise por embalagens secundarias, as paletes de

picking traduzem-se em quase 12 milhGes de embalagens secundarias preparadas em
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picking, correspondendo a 43,4% do total de volume expedido. E importante referir o peso
que o AC tem na andlise. Como se pode ver na figura seguinte, detém 92,6% da expedicao
de paletes completas (94% de embalagens secundarias em palete completa) em e 56,9% da
expedicdo de paletes de picking (49,9% em embalagens secundarias em palete de picking),
comparando com os trés CDR’s. Em termos médios, cada palete de picking tem 55
embalagens secundarias ou de picking, sendo que o AC tem 48, o CDR | tem 62, 0 CDR 11
tem 70 e por fim, o CDR 11l tem 51.

Figura 10 - ExpedigGes empresa 2013 por palete completa e palete picking (Embalagens Terciarias e Secundarias)

2013
Embalagens Terciérias AC CDR | CDR Il CDR 111 Total %
Expedicéo Paletes Completas 205.919 3.815 5.929 6.770 222.433  50,4%
92,6% 1,7% 2,71% 3,0%
Expedicéo Paletes Picking 124.549 30.007 43.771 20.581 218.908  49,6%
56,9% 13,7% 20,0% 9,4%
TOTAL 330.469 33.822 49.700 27.351 441.341
2013
Embalagens Secundarias AC CDR I CDR Il CDR 111 Total %
Expedicdo em Paletes Completas ~ 14.615.788 240.349 328.455 358.144 15.542.736  56,6%
94,0% 1,5% 2,1% 2,3%
Expedicdo em Paletes Picking 5.959.072 1.858.539 3.064.129 1.051.980 11.933.719  43,4%
49,9% 15,6% 25,7% 8,8%
TOTAL 20.574.861 2.098.888 3.392.584 1.410.124 27.476.455
Média Embalagens Secundérias de 48 62 70 51 55

Picking por Paletes de Picking

Fonte: Elaboracédo prdpria 2014, através de dados fornecidos pela empresa, Ano 2013
No AC, cerca de 38% das paletes expedidas para clientes sdo feitas com picking
(mais de 120.000 paletes em 2013). Este peso baixa para 29%, aquando a analise é feita
tendo em conta a expedicdo por embalagem secundaria (quase 6 milhdes) (Figura

seguinte);

Figura 11 - Expedic¢es AC 2013 por palete completa e palete picking (Embalagens Terciarias e Secundarias)

Embalagens Terciarias 2013 % Embalagens Secundarias 2013 %
Expedicdo Paletes Completas 205.919 62%  Expedicdo em Paletes Completas  14.615.788 71%
Expedicdo Paletes Picking 124549 38%  Expedicdo em Paletes Picking 5.959.072 29%
TOTAL 330.468 TOTAL 20.574.860

Fonte: Elaboracédo prdpria 2014, através de dados fornecidos pela empresa, Ano 2013
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No CDR |, a percentagem de paletes e embalagens secundérias expedidas em
picking acentuam-se para 89% (mais de 30.000 paletes de picking e mais de 1.8 milhdes de

embalagens secundarias em picking no ano de 2013) (Figura seguinte);

Figura 12 - ExpedigGes CDR | 2013 por palete completa e palete picking (Embalagens Terciarias e Secundarias)

Embalagens Terciarias 2013 % Embalagens Secundarias 2013 %
Expedicdo Paletes Completas 3.815 11%  Expedicdo emPaletes Completas  240.349 11%
Expedicdo Paletes Picking 30.007 89%  Expedicdo em Paletes Picking 1.858.539 89%
TOTAL 33.822 TOTAL 2.098.888

Fonte: Elaboracéo prdpria 2014, através de dados fornecidos pela empresa, Ano 2013

No CDR I, cerca de 88% da expedicdo para clientes é feita em paletes de picking
(mais de 43.000 paletes em 2013), que se traduz em mais de 3 milhdes de embalagens

secundarias em paletes de picking (90%) (Figura seguinte);

Figura 13 - Expedic¢es CDR 11 2013 por palete completa e palete picking (Embalagens Terciarias e Secundarias)

Embalagens Terciarias 2013 % Embalagens Secundarias 2013 %
Expedicdo Paletes Completas 5.929 12% Expedicdo em Paletes Completas ~ 328.455 10%
Expedicdo Paletes Picking 43.771 88% Expedicdo em Paletes Picking 3.064.129 90%
TOTAL 49.700 TOTAL 3.392.584

Fonte: Elaboracédo prdpria 2014, através de dados fornecidos pela empresa, Ano 2013

No CDR I, cerca de 75% da expedicdo para clientes é feita em encomendas com
picking (mais de 20.000 paletes e mais de 1 milhdo de embalagens secundarias) (Figura
seguinte);

Figura 14 - Expedi¢Ges CDR 111 2013 por palete completa e palete picking (Embalagens Terciarias e Secundarias)

Embalagens Terciarias 2013 % Embalagens Secundarias 2013 %
Expedicdo Paletes Completas 6.770 25%  Expedicdo em Paletes Completas 358.144 25%
Expedicdo Paletes Picking 20.581 75%  Expedicdo em Paletes Picking 1.051.980 75%
TOTAL 27.351 TOTAL 1.410.124

Fonte: Elaboragdo prdpria 2014, através de dados fornecidos pela empresa, Ano 2013
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E também essencial ter em conta as restricdes existentes na empresa, no que

respeita as caracteristicas dos produtos e da procura (ver tabela seguinte).

Tabela 6- Caracteristicas dos produtos e da procura da empresa

Caracteristica de Produtos Caracteristica da Procura

Numero de referéncias (SKU'’s) Segmentacao do mercado

Variagdo do tamanho das referéncias

(SKU’s) Exigéncias de clientes

Variacdo do peso das referéncias

(SKU’s) Unidades picking expedidas

Tipos de embalagem das referéncias NGmero de deslocacdes ao picking

(SKU’s)
Codificagcao das referéncias (SKU'’s) NuUmero de remessas
Classificagdo ABC Logistica inversa

Sazonalidade

Niveis de servigo ao cliente

Fonte: Elaboragéo prépria 2014, com base nos dados da empresa, Ano 2013

5.3 Caracteristica de Produtos

Iremos de seguida analisar as caracteristicas dos produtos (nimero de referéncias,
tamanho, peso, tipos de embalagem, codificacdo e apresentaremos uma classificacdo
ABC).

5.3.1 Numero de referéncias (SKU’s)

No periodo em analise, para a operacdo logistica de picking, a empresa contava

com 461 referéncia (SKU'’s) de produto acabado.
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5.3.2 Variacéo do tamanho das referéncias (SKU’s)

Tendo em conta a o tamanho das referéncias (SKU'’s) (figura seguinte), dos 461,
89% tém até 0,02 metros cubicos (até 20.000 centimetros cubicos). Apenas 11% das

referéncias (SKU'’s), tém dimensdes superiores a 0,02 metros cubicos.

Figura 15- Tamanho das referéncias (SKU's) em m3 (Embalagem secundaria)

Tamanho dos SKU's em m3 (Embalagem secundaria) N°de SKU's %

maior que 0 m3 e menor ou igual 0,01 m3 175 38%
maior que 0,01 m3 e menor ou igual 0,02 m3 235 51%
maior que 0,02 m3 e menor ou igual 0,03 m3 33 ™%
maior que 0,03 m3 e menor ou igual 0,04 m3 12 3%
maior que 0,04 m3 6 1%
TOTAL 461

Fonte: Elaboragdo prdpria 2014, através de dados fornecidos pela empresa, Ano 2013

5.3.3 Variacao do peso das referéncias (SKU’s)
Verificando o peso das embalagens secundarias (figura seguinte), cerca de 91% das

461 referéncias (SKU'’s) tém um peso que varia entre 0os 3 Kg e os 15 Kg. Apenas 4% das

referéncias (SKU'’s) tém menos de 3 Kg e 6% estdo acima dos 15 Kg.

Figura 16 - Peso das referéncias (SKU's) em Kg (Embalagem secundaria)

Peso dos SKU's em Kg (Embalagem secundaria) N° de SKU's %

maior que 0 Kg e menor ou igual 3 Kg 19 4%
maior que 3 Kg e menor ou igual 6 Kg 95 21%
maior que 6 Kg e menor ou igual 9 Kg 146 32%
maior que 9 Kg e menor ou igual 12 Kg 58 13%
maior que 12 Kg e menor ou igual 15 Kg 113  25%
maior gue 15 Kg e menor ou igual 18 Kg 15 3%
maior que 18 Kg 15 3%
TOTAL 461

Fonte: Elaboracéo prdpria 2014, através de dados fornecidos pela empresa, Ano 2013
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5.3.4 Tipos de embalagem das referéncias (SKU’s)

Analisando os tipos de embalagem secundarias (figura seguinte), 49% das
referéncias (SKU'’s) sdo envolvidos por cartdo na base e com plastico na parte superior,
32% sdo todos envolvidos por pléstico e apenas 14% séo envolvidos por caixa de cartéo.
Grande maioria dos restantes (aprox. 5%), sao referéncias (SKU'’s) de tara retornavel, ou

seja, sao carentes de deposito e reaproveitados para futuros enchimentos.

Figura 17 - Tipos de embalagem das referéncias (SKU's) (Embalagem secundaria)

Tipos de embalagem dos SKU's (Embalagem secundaria) N°de SKU's %

Caixa cartdo 63 14%
Cart3o base C/ plastico cima 225 49%
Cartdo base S/ plastico cima 2 0%
Grade retornavel 16 3%
Plastico 146 32%
Tanqueta retornavel 3 1%
Cilindro retorndvel 0%
Barril retorndvel 5 1%
TOTAL 461

Fonte: Elaboragdo prdpria 2014, através de dados fornecidos pela empresa, Ano 2013

5.3.5 Codificacdo das referéncias (SKU’s)

Relativamente a codificacdo das referéncias (SKU'’s) (figura seguinte), é de notar
que todas as paletes (Embalagens terciarias) estdo codificadas com etiqueta SSCC (Serial
Shipping Container Code) com EAN128. Analisando as embalagens secundarias, 58%
(267 referéncias (SKU's)) estdo codificadas com EAN128, 37% (172 referéncias (SKU'’s))
estdo codificados com EAN13 e 5% (22 referéncias (SKU’s)) ndo tém qualquer codificagdo

gravada na embalagem. Estes ultimos sdo essencialmente embalagens retornaveis (grades,

barris, etc).
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Figura 18 - Codificagdo das referéncias (SKU's) (Embalagem secundaria e terciaria)

Codificacao da palete (Embalagem terciaria)

N° de SKU's

%

SSCC com EAN 128

461

100%

Codificacdo dos SKU's (Embalagem secundaria) N° de SKU's

%

EAN128 267 58%
EAN13 172 37%
Sem Codificagdo 22 5%
TOTAL 461

Fonte: Elaboragdo prépria 2014, através de dados fornecidos pela empresa, Ano 2013

5.3.6 Classificacdo ABC

De acordo com a regra de Pareto, foi feita uma analise ABC das referéncias
(SKU'’s) da empresa, por armazém, em que as “A” representam 80% da facturagdo total, as

“B” 15% ¢ as “C” 5%. Apos levantamento dos dados chegamos aos valores da seguinte

tabela:
Tabela 7 - Classificagdo ABC
&0 AC CDR | CDR 11 CDR 11
é{\\& N° Referéncias Ne° Referéncias N° Referéncias N° Referéncias
Q\‘b°’ (SKU's) (SKU's) (SKU's) (SKU's)
A 110 24% 48 16% 49 16% 78 22%
B 98 21% 72 24% 77 25% 83 24%
C 253 55% 178 60% 177 58% 186 54%
TOTAL 461 298 303 347

Fonte: Elaboragdo prdpria 2014, através de dados fornecidos pela empresa, Ano 2013

O Unico armazém que expede a totalidade das 461referéncias (SKU’s) é o AC.
Destas referéncias, 110 estdo classificadas como “A” (24%), 98 como “B” (21%) e 253
como “C” (55%). O CDR I expede 298 referéncias (SKU'’s), sendo que 48 estdo
classificadas como “A” (16%), 72 como “B” (24%) e 178 como “C” (60%). O CDR Il
expede 303 referéncias (SKU'’s), sendo que 49 estdo classificadas como “A” (16%), 77
como “B” (25%) e 177 como “C” (58%). Seguindo a mesma analise, 0 CDR Il expede 347
referéncias (SKU's), sendo que 78 estdo classificadas como “A” (22%), 83 como “B”
(24%) e 186 como “C” (54%)).
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5.4 Caracteristica da Procura

Iremos de seguida analisar as caracteristicas da procura (segmentacdo do mercado,
exigéncias de clientes, unidades picking expedidas, numero de deslocacbes ao picking,

namero de remessas, logistica inversa, sazonalidade e niveis de servico).

5.4.1 Segmentacdo do mercado

Na empresa em estudo, a segmentacdo do mercado esta de acordo com a
homogeneidade dos clientes. Assim, de acordo com a figura seguinte, os clientes estdo
segmentados pelo canal Horeca, Alimentar Moderno, Mercados internacionais, Vending,

Distribuidores, Cash & Carry’s e Online.

Tabela 8 - Segmentag¢do do mercado

Segmentacdo do mercado
Horeca

Alimentar Moderno
Mercados Internacionais
Vending

Distribuidores

Cash & Carry's

Online

Fonte: Elaboragdo prdpria 2014, através de dados fornecidos pela empresa, Ano 2013

A preparacdo das paletes de picking é especifica por cliente, mesmo dentro do
mesmo segmento. Cada canal tem a sua especificidade na preparacdo do picking, no
entanto, aonde € constatada uma maior exigéncia por parte dos clientes é no canal

Alimentar, que de seguida iremos resumir.
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5.4.2 Exigéncias de clientes

Tal como se pode ver na tabela abaixo, sdo muitas as especificidades e exigéncias
que os clientes fazem a empresa em estudo, no que respeita a construcéo e preparacao das
paletes de picking, de forma a satisfazer as suas encomendas. A maior parte das paletes sdo
preparadas com mais do gque uma exigéncia. Pode acontecer que, por exemplo, uma
encomenda para o cliente “X”, as paletes de picking t€ém que ser preparadas na vertical (em
“castelo”, com um maximo de 4 referéncias (SKU'’s) por palete do mesmo lote, com
etiqueta EAN128 no topo do ultimo SKU. Também foi verificado que, para 0 mesmo

cliente “X”, as exigéncias alteram consoante o local de entrega.

Tabela 9 - Resumo de exigéncias de clientes na preparagao da palete de picking

Resumo de exigéncias de clientes na construcdo/preparacao da palete de picking

Na horizontal (a "fiada”) ou na vertical (em "castelo");

SKU's com maior resisténcia na base e SKU's com menor resisténcia no topo;

1 lote de produgdo por palete de picking ;

1 SKU por palete de picking ;

Até 4 SKU's por palete de picking ;

Até 8 SKU's por palete de picking ;

Até 16 SKU's por palete de picking ;

Etiquetagem com uma etiqueta EAN 128 no topo de cada SKU;

Colocar as etiquetas com a codificacdo do SKU para o lado de fora da palete de picking ;

Fonte: Elaboracédo prdpria 2014, através de dados fornecidos pela empresa, Ano 2013

5.4.3 Unidades picking expedidas, Numero de deslocagdes ao picking,
NUmero de remessas, Logistica inversa

Acima tinhamos analisado que o AC preparava 49,9% de todo o picking da
empresa. No entanto, € necessario analisar outros indicadores, de forma a determinar
especificidades na tipologia das operacfes de picking de todos os CD’s e identificar

semelhangas ou ndo. Para tal analisaremos os dados da tabela seguinte.

Quando analisamos as deslocagOes ao picking, ou seja, 0 numero de vezes que 0
operador de desloca a localizacdo onde se encontra o material a retirar, verificamos que a

empresa tem mais do que 1,5 milhdes de desloca¢Ges, com uma média de 7,8 unidades

56



[ Levantamento, analise e descri¢do de um sistema de picking: Propostas de melhoria
numa oraanizacédo do sector das bebidas

retiradas por deslocagdo. Aqui, o AC mantém o maior indice (37,8%). No entanto, a
diferenca para o CDR Il é de apenas mais 5,7% aquando que tem quase menos 25% de
volume de picking expedido. A isto se traduz que, em média, cada vez que o operador de
picking tem uma ordem de retirada para processar no AC retira 10,4 unidades, enquanto
que, nos restantes CDR’s as retiradas situam-se entre 5,8 e 6,7 unidades. Podemos desde ja
ter indicios que a tipologia de operacdo e de encomenda é diferente entre 0 AC e 0s

restantes CD’s.

Continuando a andlise da tabela seguinte, no que concerne a remessas, a empresa
expede e emite mais de 600 mil remessas no periodo em analise. O CDR Il lidera em
quantidade emitida com 40,5% do total, enquanto que, no AC com 28,6%. A média de
unidades de picking por remessa é bastante mais alta no AC (aquando comparado com 0s
restantes CD’s), sendo quase o tripo do valor do CDR 1II (de 33,3 — AC para 12,1 — CDR
I1). Aqui confirma-se que a tipologia de operacdo e de encomenda difere do AC para 0s

restantes CD’s.

No que respeita a grupos de waves, o0 AC lidera com 56% do total, fazendo com
que tenha os menores indices de: unidades de picking por grupo de waves (248,6), de
deslocacbes por grupo de waves (24) e remessas por grupo de waves (7,5). O CDR Ill é
semelhante nos indices de unidades de picking por grupo de waves (230,1) e nas remessas
por grupo de waves (12,5). Os CDR’s I e II sdo muito semelhantes nestes indices,
demonstrando aqui alguma parecenca na tipologia de operacdo de picking. Em média, tém
mais de 300 unidades de picking por grupo de waves, mais de 50 deslocacdes a localizacao

para retirada do material por grupo de waves e mais de 24 remessas por grupo de waves.

Analisando o tempo de preparacdo em picking, podemos constatar que a empresa
aplica de mais de 2 milhdes de minutos para preparar os quase 12 milhdes de embalagens
secundarias de picking. Em média, por minuto preparam-se 5,7 unidades de picking, cada
deslocacdo ao picking ocupa 1,4 minutos, cada remessa 3,3 minutos e 48,6 minutos por
grupo de waves. Nestes indicadores, continuamos a assistir semelhancas entre o CDR 1 e |1
e a reforcar as mesmas entre a tipologia de operagéo entre 0 AC e o CDR Ill, embora com

volumes bastante diferentes.
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Tendo em conta a logistica inversa, a empresa tem mais de 189 mil embalagens de
picking (1,6% do volume expedido/preparado em picking). O CDR 1l destaca-se por obter

0 maior indice (2,7%) e o AC por deter o menor indice (0,9%).

Tabela 10 - Dados globais da operagao de picking da empresa

AC CDR I CDR 11 CDR Il TOTAL

(a) Unidades de picking expedidas 5.959.072 1.858.539 3.064.129 1.051.980 11.933.719
49,9% 15,6% 25,7% 8,8%

(b) Deslocagdes aos picking 575.699 279.330 488.901 180.659 1.524.589
37,8% 18,3% 32,1% 11,8%

(a) / (b) Unidades picking / Deslocacdes 10,4 6,7 6,3 5,8 7,8

(c) Remessas 178.985 135.856 253.029 57.092 624.962
28,6% 21,7% 40,5% 9,1%

(a) / (c) Unidades picking / Remessas 33,3 13,7 12,1 18,4 19,1

(d) Grupos Waves 23.968 5.553 8.964 4.572 43.057
56% 13% 21% 11%

(a) / (d) Unidades picking / Grupos 248,6 334,7 341,8 230,1 277,2

(b) / (d) Deslocagdes / Grupos 24,0 50,3 54,5 39,5 35,4

(c) / (d) Remessas / Grupos 7,5 24,5 28,2 12,5 14,5

(e) Tempo preparagdo (min) 967.997 353.659 595.035 174.488 2.091.179
46,3% 16,9% 28,5% 8,3%

(a) / (e) Unidades picking / Tempo (min) 6,2 58 51 6,0 5,7

(e) / (a) Tempo (min) / Unidades picking 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2

(e) / (b) Tempo (min) / Deslocagbes 1,7 1,3 1,2 1,0 1,4

(e) / (c) Tempo (min) / Remessas 54 2,6 2,4 3,1 3,3

(e) / (d) Tempo (min) / Grupos 40,4 63,7 66,4 38,2 48,6

(f) Logistica inversa (Un. picking ) 50.711 34.886 83.281 20.403 189.281
26,8% 18,4% 44,0% 10,8%

(f) / (a) Un. Log. Inversa / Un. picking exp. (%) 0,9% 1,9% 2,7% 1,9% 1,6%

Fonte: Elaboragdo prdpria 2014, através de dados fornecidos pela empresa, Ano 2013

Analisando as responsabilidades da logistica inversa na tabela seguinte, 46,6% é da
responsabilidade do préprio cliente (desiste da encomenda por algum motivo), 34,3% é
atribuida a responsabilidade a area de vendas e 19,1% a logistica. Dos 19,1% da
responsabilidade logistica, 26,6% sdo motivados pela distribuicdo, 44,1% pela area de
servico ao cliente e 29,3% sdo da responsabilidade do armazém ou centro de distribuicdo

(por erros na preparacdo da encomenda).

Tabela 11 - Responsabilidades Logistica Inversa

Responsabilidades Motivo Logistica
o % %
Logistica Inversa: (19,1%)

Cliente 46,6% Distribuigao 26,6%
Vendas 34,3%| |Servigoaclientes 44,1%
Logistica 19,1%| |Armazém 29,3%

Fonte: Elaboragdo prdpria 2014, através de dados fornecidos pela empresa, Ano 2013
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5.4.4 Sazonalidade

Analisando a sazonalidade da operacédo de picking e tendo em conta o detalhe dos
dados por més, na figura seguinte € visivel uma oscilacdo entre os meses de Abril até
Setembro (Primavera/Verdo), aquando comparando com 0s meses compreendidos entre
Outubro e Margo (Outono/Inverno). Todos os indicadores sofrem uma variacdo tendo em
conta os periodos acima referidos. Esta deve ser uma dificuldade para a empresa, no que

visa a gestdo de infra-estruturas, meios, equipamentos e pessoas.

De acordo com a figura seguinte, no AC a expedicdo de unidades de picking tem
uma variagdo de mais de 270 mil unidades de picking expedidas, ou seja 70%, entre 0 més
de pico da actividade (Julho) e 0 més mais baixo (Dezembro). O CDR | tem uma variagao
de mais de 97 mil unidades de picking expedidas, ou seja 85%, entre 0 més de pico da
actividade (Julho) e 0 més mais baixo (Fevereiro). O CDR Il tem uma variacdo de mais de
128 mil unidades de picking expedidas, ou seja 63%, entre 0 més de pico da actividade
(Julho) e 0 més mais baixo (Dezembro). O CDR |1l tem uma variacdo de mais de 132 mil
unidades de picking expedidas, ou seja 395%, entre 0 més de pico da actividade (Agosto) e
0 més mais baixo (Janeiro). Estas variacdes entre 0 maximo e 0 minimo sdo notaveis,

principalmente as do CDR Il1 que apresenta uma sazonalidade muito acentuada.

Figura 19 - Dados da operagao de picking AC+ CDR I, ll e Ill

Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio Junho Julho Agosto  Setembro Outubro Novembro Dezembro
AC Unidades de picking expedidas  439.772 402.516 434.389 525.807 553.291 490.460 658.104 610.631 543.560 509.875 404.214 386.452
i (% do més/total) 7% 7% 7% 9% 9% 8% 11% 10% 9% 9% 7% 6%
CDR | Unidades de picking expedidas  132.374 115.260 120.868 153.544 172.699 147.752 213.118 205.245 180.037 158.943 133.869 124.831
i (% do més/total) 7% 6% 7% 8% 9% 8% 11% 11% 10% 9% 7% 7%
CDR 11 Unidades de picking expedidas  230.705 205.742 205.115 256.318 295.444 253.142 332.328 281.434 291.318 283.815 224.611 204.157
(% do més/total) 8% 7% 7% 8% 10% 8% 11% 9% 10% 9% 7% 7%
CDR 111 Unidades de picking expedidas 44.688 46.301 60.311 84.129 95.133 108.574 172.326 177.188 96.358 74.966 47.213 44.793
Sazonalidade (% do més/total) 4% 4% 6% 8% 9% 10% 16% 17% 9% 7% 4% 4%
., 700.000
2 600,000 T
3 600.
o
£ s00.000 ~
5 400.000
E 300.000
£ 200.000
k]
T 100.000
5
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Meses do ano
——AC =——CDRI CORII COR Il

Fonte: Elaboragdo prdpria 2014, através de dados fornecidos pela empresa, Ano 2013

59



Levantamento, analise e descri¢do de um sistema de picking: Propostas de melhoria
numa oraanizacédo do sector das bebidas

5.4.5 Niveis do servico ao cliente

No eu respeita ao calculo do nivel do servigo ao cliente, a empresa pratica o calculo
com base nas vendas e nao no lucro (conforme é aconselhavel na literatura). O mesmo esta
representado na figura abaixo por classificagdo ABC, mensal e final. Assim, analisando o
grafico, ¢ possivel que que mensalmente existem oscilagdes, tanto para as referéncias “A”,
como para as referéncias “B” e “C”. No total, a empresa deteve um nivel de servico a
rondar os 99,7% para as referéncias “A”, 99.1% para as referéncias “B” e 98,1% para as

referéncias “C”.

Figura 20 - Niveis do servigo ao cliente

Nivel de servigo

99,9%
99,8% 99,8% * 99,8% 99,8% 0,
100,0% 99,7% 99,6% 007%  99,7%

99,5%

99,0%
98,5%

98,0%

98,1%

97,5% 97,8%

97,0% —— o7,3% —HA%

96,5%

96,0%

Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio Junho Julho Agosto  Setembro Outubro Novembro Dezembro TOTAL

—4—ReferénciasA —@—Referéncias B Referéncias C

Fonte: Elaboragdo prdpria 2014, através de dados fornecidos pela empresa, Ano 2013

5.5 Analise e descrigdo critica ao processo actual

Face a dimensdo e ao curto tempo disponivel para a preparacdao de encomendas que
a empresa tem, é absolutamente importante haver uma enorme coordenacdo dos processos
e operagOes, bem como ter uma fiabilidade no sistema implementado. Qualquer oscilagéo
ou problema pode originar atrasos e problemas na preparacdo do picking, podendo arrastar

toda a logistica num enorme problema.

Para iniciar, € identificado que as cargas e descargas de viaturas sdo feitas sem
qualquer controlo, havendo dias e periodos de elevada concentracdo e outros dias ou
periodos de reduzida actividade. Verificaram-se dias e periodos, em que o volume de

descargas e cargas ocorram em simultaneo, criando constrangimentos nas operacfes do
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armazém. Existem também dias e periodos do dia em que se verifica o oposto, em que 0s
meios e as pessoas tém pouca actividade. Aqui, a gestdo de meios e pessoas torna-se mais

complicada, por ndo haver um ciclo continuo na actividade mas sim picos na mesma.

A sazonalidade é um aspecto que também cria constrangimentos na actividade do
centro de distribuicdo, no que respeita ao proprio espaco, a adequacao dos equipamentos e
a gestdo de pessoas. E normal recorrerem ao recrutamento sazonal e & contratagio de
meios sazonais. No entanto, outra especificidade da sazonalidade, é que ndo ocorre apenas
de forma anual. Verificam-se periodos de sazonalidade diaria, semanal e mensal, com
periodos do dia mais activos e outros menos activos, dias da semana com maior actividade
de operacdes e dias com menores, e semanas do més com maiores volumes e outros com

menaores.

Quanto a codificacdo, as referéncias (SKU'’s) tém diferentes tipos de codificacédo e
existem algumas que ndo tém qualquer codificacdo. Esta divergéncia obriga a trés
processos na recepcdo e na expedicdo por via de nem todas as referéncias (SKU'’s) terem

codificado no cddigo de barras o lote de producdo, a validade e 0 EAN.

Analisando os tipos e tamanhos de embalagem, existem também muitos tipos de
embalagens, com dimensdes e pesos diferentes, tornando a actividade do operador de
picking oscilante a este respeito, com possiveis problemas de ergonomia e movimentagao
manual de carga, bem como com dificuldades acrescidas na construcdo da palete de

picking.

Os processos da operacdo de picking, estdo suportados de forma muito manual,
com rotas longas, com equipamentos Rf scaning que exigem muito tempo para leitura,
confirmacdo dos dados visualmente e por cddigo de barras, e com dependéncia no uso
manual, ocupando assim as maos dos operadores de picking. Com o tempo, as etiquetas
com os codigos de barras vao-se deteriorando, dificultando a leitura e ocupando mais

tempo na execucéo da tarefa.
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O processo de envolvimento das paletes de picking é feito manualmente, com filme
estiravel manual, exigindo bastante esforco por parte dos operadores no que respeita a

aplicar o “filme” em volta da palete e em efectuar o estiramento do mesmo.

O sistema WMS apenas estd desenvolvido para a preparacédo de picking-by-order e

picking-by-line.

Os equipamentos de movimentagdo manual de carga — porta-paletes eléctrico,
apenas tém capacidade para transporte de uma palete de cada vez, obrigando ao operador
de picking a fazer todo o percurso e processo, quantas paletes a encomenda necessitar.

A conferéncia é feita em papel, na grande maioria por quantidade de referéncias
(SKU'’s), visto que por referéncia é bastante dificil, pelas embalagens que se encontram no

interior da palete.

As exigéncias dos clientes sdo elevadas, com muitas particularidades individuais,
mesmo até para 0 mesmo cliente (desde que o local de entrega seja diferente). Obriga a um
acompanhamento mais presencial e validacdo da carga pelo conferente ou chefe de turno,
dificulta a preparacdo de picking na construcédo das paletes segundo requisitos e na maior
parte das vezes obriga a um maior tempo na preparacdo da ordem de encomenda do

cliente.

5.6 Propostas de melhoria

Como propostas de melhoria foram identificadas e divididas em duas propostas (1 e
2). Na proposta 1, o desenvolvimento e aplicacdo seria para ocorrer no curto prazo tempo.
Na proposta 2, a andlise e estudo deveria ocorrer com brevidade, o desenvolvimento e
aplicacdo no médio prazo. Decidiu-se dividir as propostas em curto e médio prazo,
separando aquelas que a empresa consegue implementar de forma rapida, com possiveis
ganhos imediatos e com espectaveis investimentos mais reduzidos, por aquelas que devem

a um caracter mais estratégico e com investimentos previsivelmente mais elevados.
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5.6.1 Proposta 1

Desenvolvimento e implementacdo de uma solucdo online, via extranet (através de
webservice) para uma plataforma de disponibilidade e registo por armazém para
descargas de cargas, conforme a capacidade e periodo temporal. Assim, as empresas
fornecedoras e de transportes passariam a aceder a plataforma para efectuar o registo
de intengdo de carga e descarga, no periodo e dia disponivel. Este sistema ajudava na
gestdo e alocacdo de meios e pessoas, tornava a operacdo diluida pelo periodo de
trabalho, apoiava na gestdo de prioridades na preparacdo de cargas e diminuia o
congestionamento de externos e de tréfego.

Aplicagdo do sistema voice-picking, de forma a libertar os operadores de tarefas
redundantes e libertar o uso das maos para a operacao de picking. Com este sistema
ganha-se tempo em: leituras de codigos de barras, visualizacdo no monitor sobre as
localizagdes, visualizagdo no monitor sobre a quantidade e lote a retirar,
confirmagbes no teclado alfanumérico, periodos em que o operador segura,
movimenta e larga o equipamento. Na necessidade de leitura de codigo de barras, é
possivel complementar o sistema voice-picking com um leitor de cddigos de barras
anelar.

Desenvolvimento no sistema WMS a opg¢do de preparacdo através do sistema batch
picking, permitindo a preparacdo de mais que uma ordem ou grupo de ordens em
simultaneo na mesma rota de picking. Aqui o ganho provém no tempo das viagens
que os operadores de picking fazem aquando a rota de picking, i.e. em referéncias
que coincidem para mais que uma ordem ou grupo de ordens, apenas se efectuaria
uma deslocacéo a localizacdo. Em suma, esta funcionalidade permitia preparar mais
gue um pick-to-order ou pick-to-line a0 mesmo tempo.

De forma a complementar a proposta acima, seria importante trocar parte do parque
de porta-paletes eléctrico de uma palete, por outros com capacidade para mais que
uma palete.

Introducdo de robots autométicos para envolvimento de paletes, de forma a libertar
os operadores de picking da fungcdo manual. Aqui a vantagem deriva: do tempo de

envolvimento, do estiramento o “filme”, em que num robét pode chegar aos 300%,
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no préprio envolvimento da palete que perspectiva-se ficar melhor e mais segura, e
nas condicdes de ergondmicas para os trabalhadores.

Introducdo e desenvolvimento de conferéncia através do peso, aplicando balancas de
palete. Esta proposta permitia conferir a quantidade por peso, das embalagens
referentes as referéncias de picking. Como vimos no ponto anterior, o conferente
confere via quantidade na palete.

Marcacdo de reunides com os clientes que exigem diferentes modos de construcdo da
palete de picking, de forma a standardizar o processo e as exigéncias. Neste ponto,
deve-se dar foco inicial aos clientes que tém diferentes exigéncias consoante o locar

de entrega.

5.6.1 Proposta 2

Como ja se constatou em Vvarios estudos referidos acima, a operacdo de picking tem
custos muito elevados, podendo ser superiores a 50% do total dos custos de um
armazéem. A literatura identifica também que, as melhorias identificadas para
optimizar a operacdo de picking aplicam-se sobretudo na viagem e na procura das
localizacBes e referéncias. Assim, € de extrema importdncia minimizar essas
variaveis e implementar solucfes estratégicas que alavanquem o negdécio munindo-o
de menores tempos de preparacdo, maior flexibilidade, maior capacidade de
producdo e de resposta, menos erros e claro, menos custos. De acordo com a
literatura acima referida, a aplicacdo de um dos seguintes sistemas: sistema de parts-
to-picker ou stock-to-picker, ou um sistema com automatizacdo total ou parcial da
operacdo de picking (com apoio ou ndo de rob6ts), pode trazer aumentos de
produtividade, diminuicdo de erros, aumento de capacidade e volume, melhorias no
controlo de inventario e melhorias no servico ao cliente. Assim, é sugerido um destes
sistemas para médio prazo, no qual embora ndo existam muitos estudos sobre a
automatizacdo de operacdes de picking, existem algumas empresas especializadas

que poderdo apoiar no estudo de viabilidade do projecto.
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= Um investimento neste tipo de sistema, também deveria fomentar a uma analise
estratégica de reconfiguracao logistica da empresa, verificando o posicionamento dos
actuais armazeéns, os volumes e canais que servem, e quem sabe, centralizar mais
operacéo de forma a optimizar e usufruir das capacidades do sistema.

= Paralelamente a este estudo, é sugerido complementar com a possibilidade de
standardizar a codificacdo das referéncias (SKU'’s) e de preferéncia estudar a
possibilidade de também standardizar o tipo de embalagens secundarias. E previsivel
que para certos tipos de embalagem a dificuldade em que as mesmas possam entrar
num sistema automatizado seja acrescida, podendo originar a um acréscimo de
custos.

= Neste estudo é essencial calcular o risco, analisar a flexibilidade do sistema a longo
prazo, calcular o return on investment (ROI), tem que se ponderar uma possivel
reducdo do nivel de servico ao cliente na fase de arranque do sistema. E referido na
literatura acima que, quanto maior o nivel de automatizacdo, maior € o investimento

e maior € a dificuldade de implementacao.

5.7 Resultados do projecto

O presente projecto foi apresentado a direccao de logistica da empresa, tendo sido
aceites as propostas de melhoria apresentadas. Neste momento, e pela informacao recebida,
foram criados grupos de trabalho de forma a implementar de imediato a maioria das
sugestdes apresentadas na proposta 1, nomeadamente a aquisi¢cdo e desenvolvimento no
sistema WMS no que respeita a conferéncia via peso, complementada por um rob6t de
envolvimento automatico de paletes (vai ser testado no AC, e caso o0s resultados sejam
satisfatorios, replicardo para os restantes CDR’s). Foi solicitado ao fornecedor de
equipamentos de movimentacdo de cargas um porta-paletes eléctrico de duas paletes, de
forma a se executarem testes. Paralelamente foi solicitado ao departamento de S| da
empresa, o desenvolvimento do sistema batch picking a complementar as opc¢des de
picking-by-order e picking-by-line. A direccdo de logistica, juntamente com a area de

gestdo do servico ao cliente, iniciara reunides com os principais clientes, com o intuito de
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negociar a standardizacdo das exigéncias no que respeita a construgdo e entrega de paletes
de picking. Foi criado um grupo de trabalho com o intuito de evoluir para o sistema voice-
picking. Neste caso ja foram contactados fornecedores deste tipo de sistema. Foi também
criado um grupo de trabalho entre as &reas de Distribuicdo e Transportes e Centros de
Distribuicgéo, de forma a desenvolverem um modelo para marcacgdes de descargas e cargas

no AC, nos CDR’s e nos armazéns de fabrica.

Relativamente a proposta 2, a direccdo de logistica estd a liderar a proposta
apresentada, no que respeita ao estudo de viabilidade para a automatizacéo total ou parcial
da operacdo de picking. Foi confirmado que foram ja contactados trés fornecedores (um
nacional e dois internacionais), especializados no tema e com grande know how no assunto,
e que ja iniciaram os trabalhos. No que respeita a codificacdo das referéncias e as
tipologias de embalagem, o tema foi remetido a area de 1&D da empresa, de forma a

liderar o processo.
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6 Conclusao

No presente capitulo serdo apresentadas e descritas as principais conclusoes, a
sintese do projecto, as limitagdes do estudo e serdo também apresentadas sugestdes de

futuras linhas de investigacéo.

O presente trabalho dividiu-se em seis partes. Na primeira parte foi elaborada uma
introducdo, na segunda parte a revisdo da literatura, na terceira parte foi apresentada a
metodologia preconizada, na quarta parte uma anélise do sector, na quinta parte o estudo
do caso, com a caracterizacdo da empresa, com 0 levantamento da situacdo inicial,
caracterizacdo dos produtos e da procura, por fim foi feita uma analise e descricdo critica,
com a apresentacdo de propostas de melhoria e na sexta parte a sintese e conclusdes, as

limitacOes do estudo e sugestbes de futuras linhas de investigacao.

Foram utilizadas como técnicas de recolha de dados, a observacdo directa, a
observacdo participante, os artefactos fisicos, documentos e registos facultados pela

empresa e a técnica do grupo focal.

6.1 Sintese e conclusodes

O presente trabalho de projecto dedicou-se ao estudo, analise e apresentacdo de
proposta de melhoria para uma operacao logistica de picking, numa organizacao que actua
no sector das bebidas em Portugal. De acordo com a bibliografia estudada, no seguimento
dos indicadores apresentados com origem dos dados e registos facultados pela empresa,
das conclus@es do grupo focal e da observacdo directa e participante, demonstrou-se 0 peso
e o papel importante que o picking tem nas operacdes logisticas da empresa, e que é
fundamental melhorar e optimizar esta mesma operacéo, de forma a acelerar os processos,
melhorar indices de produtividade, aumentar a capacidade produtiva, melhorar o nivel de
servigo ao cliente, melhorar as condi¢des ergonémicas de movimentacdo manual de carga
dos trabalhadores, reduzir erros e reduzir custos. A introdugédo de solugdes automatizadas

na operacdo de picking poderdo alavancar a empresa com uma vantagem competitiva,
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podendo esta utiliza-las como foco na diferenciacdo e na lideranga pelo baixo custo
logistico, através de servicos de elevada qualidade e valor para os clientes, com um custo
mais baixo e competitivo aquando comparado com a concorréncia. Estas solucdes devem
ter em conta um caracter estratégico para a empresa, no qual uma nova abordagem e um
novo estudo sobre configuracdo logistica actual deve ser ponderada para o futuro. Fruto da
elevada sazonalidade constatada, € de ponderar alavancar as solugdes de introducao de
automatismos na operacdo de picking, com possiveis centralizacbes de operaces de
picking mais reduzidas, principalmente na época do ano em que se identificam como época

baixa (Inverno — de Outubro a Abril).

6.2 LimitagOes do estudo

Este projecto apresenta algumas limitacbes que devem ser mencionadas. Em
primeiro lugar, ndo existem muitos estudos nem evidéncias literarias sobre a adequacéo de
solucdes automatizadas de picking no sector analisado. Também néo existem ferramentas e
métricas que possam avaliar a eficacia e a flexibilidade do sistema. Em segundo lugar, o
estudo foi focado em uma empresa em que as operacdes sdo bastante manuais, com
sistemas de picking bastante conhecidos e sem qualquer automatismo de apoio a actividade
de picking, no qual ndo se fez nenhum benchmarking de forma a comparar com o mercado.
Em terceiro lugar, para o estudo, ndo foram disponibilizados os custos actuais de operacéo
de picking (rendas, equipamentos, mado de obra, energéticos, consumiveis, entre outros), de
forma a poder mensurar e evidenciar a dimensdo dos mesmos por apoio ao uso de
indicadores (KPI’s), e poder efectuar comparacdes com as melhores praticas do mercado
(benchmarking). Em quarto lugar, ndo foram efectuados levantamentos dos investimentos
sugeridos nas propostas 1 e 2. Era um ponto importante, apesar de ndo poderem ser
susceptiveis de comparacdes e a avaliacBes dos racios e estudos normalmente aplicados
nos projectos de investimento, por ndo se ter apurado 0s custos reais e actuais da operagéo
de picking da empresa referidos no ponto acima. Por ultimo, em quinto lugar, pelo tempo
disponivel, ndo foi possivel acompanhar as reunibes com as empresas fornecedoras de

solugdes automatizadas para os sistemas de picking e recolher as propostas apresentadas.
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6.3 Sugestdes de futuras linhas de investigacao

Como sugestbes de futuras linhas de investigacdo, seria importante criar
ferramentas e métricas para avaliacdo de sistemas automatizados de picking. Deve-se
efectuar benchmarking’s relativamente a situacdo actual da empresa, no que respeita ao
objecto do estudo e conhecer realidades semelhantes com niveis de automatismos
associados e implementados. E necessario custear a operacdo logistica de picking, de
forma a poder calcular os racios de viabilidade e retorno dos investimentos sugeridos nas
propostas. Para isso tambem é essencial determinar quais os custos dos investimentos

associados as propostas.
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