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Resumo

Atualmente, a globalizacdo, o crescimento do E-commerce, desenvolvimento de
novos produtos, aumento da complexidade dos processos criam um impacto maior sobre a
logistica da organizacdo. Para além disso, os modelos logisticos da area do comércio online no
retalho alimentar tém surgido a partir de tentativa-erro e, por isso, tem-se mostrado desafiante
efetuar cada vez mais estudos que permitam uma analise que avalie a estrutura de custos e a
eficiéncia de cada um desses custos. Este estudo resultou de um estagio realizado no E-
commerce da Sonae MC, Continente Online, e teve como principal objetivo responder ao
desafio proposto pela empresa para a definicdo estratégica de modelos operacionais que
permitam a minimizacdo do numero de volumes por entrega online e otimizacdo das
capacidades do armazém, no sentido de evitar possiveis desperdicios. Para isso foram
analisados na literatura os fundamentos do design de armazém e operacGes e na pratica, a
operacdo atual do Continente Online, o valor de algumas tarefas necessarias, a sua evolugéo e
a avaliacdo do numero de caixas por encomenda. E nesse sentido, foram consideradas vérias
propostas de abordagem, para melhoria das operac@es, inseridas desde a estrutura do armazém
até ao processo operacional do Continente Online. Deste estudo podemos destacar a
importancia da literatura na aplicacdo pratica das diferentes operacdes das organizacoes,

levando a um avanco na area da logistica.

Palavras-Chave: E-commerce; Processo operacional; Armazém; Picking
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Abstract

Currently, globalization, e-commerce growth, development of new products and
increasing complexity of processes create a greater impact on the logistics of the organization.
Additionally, the logistic models of online commerce area in the food retail have arisen from
trial and error and, therefore, has proven challenging perform more studies to enable an
analysis to assess the cost structure and efficiency of each of them. This study resulted from an
internship in Sonae MC E-commerce, Continente Online, and aimed to respond to the
challenge proposed by the company to the strategic definition of operational models that allow
the minimization of the number of packages for online delivery and optimization of warehouse
capacities, in order to avoid possible waste. For that, were analyzed in the literature the
fundamentals of warehouse design and operations and, in practice, the current operation of the
Continente Online, the value of some tasks present in it, its evolution and evaluation of boxes
per order. And in that sense, it considered several approach proposals of improvement inserted
since the structure of the warehouse until the Continente Online operational process. From this
study we can highlight the importance of literature in the practical application of the different

operations of organizations, leading to the development of the logistics area.

Keywords: E-commerce; Operational process; Warehouse; Picking
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I. Introducao

1.1. Enquadramento

A Sonae, Sociedade Nacional de Estratificados, foi fundada por Afonso Pinto de
Magalhdes em 1959 como uma PME (pequena-média empresa). Atualmente é uma holding e
um dos mais importantes grupos econdmicos do pais. Em particular, a Sonae MC, uma das
suas subsidiérias, € lider do mercado nacional e atua no retalho alimentar sob um conjunto de
formatos diferentes. Sendo a Sonae uma empresa que prima pela inovacdo, foi responsavel
pela revolugdo nos habitos de consumo dos portugueses, por em 1985 abrir o primeiro
hipermercado em Portugal — Continente (Matosinhos). Em 2001, houve outra demonstracao de
inovacdo, através do lancamento da loja online do Continente, parte integrante da Sonae MC.
Este site foi distinguido pelos prémios Leitor da PC Guia, pelo sexto ano consecutivo em
2014, o “Melhor Site de Comércio Eletronico Nacional™!. Este servico opera em Portugal
continental, chegando a cerca de 70% da populacdo portuguesa, e dispée mais de 20 mil
produtos, alimentares e ndo alimentares. Atualmente, o site tem mais de 400 mil clientes
registados, e por ano detém mais de 12 milhdes de visitas e 100 milhdes de exibicGes de
paginas?.

Neste contexto, surge este trabalho que foi desenvolvido ao longo de um estagio no
Continente Online, E-commerce da Sonae MC, no Gaia Jardim em Vila Nova de Gaia. O
estagio surge no ambito do programa Call for Solutions, com duracdo de 11 de Fevereiro a 26
de Junho de 2015, em regime de full time, sob orientac&o, na empresa, do Doutor Pedro Santos
(Diretor Modelo.Com) e, académica, do Prof. Doutor Jodo Paulo Costa (Professor Catedratico
da Faculdade de Economia).

O trabalho realizado no ambito do estagio curricular, para obtencéo do grau de mestre

em Gestdo, teve como principal objetivo otimizar a ocupagdo de volumes associados as

1 Taveira, V. (2014). Resultados Prémios Leitor PCGuia 2014. Acesso em 11 de Marco de 2015, disponivel em
PCGuia tecnologias sem limites: http://www.pcguia.pt/resultados-premios-leitor-pcguia-2014/6/

2 Acepi (11 de Setembro de 2013). Continente Online quer oferecer experiéncia de compra intuitiva. Acesso em
11 de Margo de 2015, disponivel em  acepi, associagio da economia  digital:
http://www.acepi.pt/artigoDetalhe.php?idArtigo=91329
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compras efetuadas na loja online do Continente e escalar capacidades para evitar possiveis
desperdicios (em termos de espaco de armazém). Neste sentido, o estagio incidiu

principalmente sobre a area da logistica das operacdes do Continente Online.

1.2. Contextualizagcdo do Problema

O estudo efetuado neste trabalho recai sobre a area da logistica das operacdes do E-
commerce da Sonae MC, considerando todos os servicos do processo operacional, que levam
ao desperdicio em termos de espaco, derivado da ocupacdo de volume no armazém (area do e-
commerce) pelas caixas de entrega.

Da analise de um armazém de uma operacdo do continente online verificou-se que
44% das encomendas didrias ocupam dois ou mais espacos do armazém e que dessas
encomendas cerca de 50% continham caixas com potencial, isto é, caixas com metade do
espaco disponivel. O desperdicio que é verificado limita o aumento de capacidade e a
utilizacdo dos recursos disponiveis. Face a estes resultados e a uma estimativa efetuada, caso
fosse possivel uma reducdo sistematica das caixas com potencial das encomendas, 0 nimero
de encomendas didrias que ocupam desnecessariamente dois ou mais espacos pode ser
reduzido para 22% e, com isso, proporcionar uma reducdo do desperdicio em termos de
espaco e um aumento de capacidade.

Da andlise do processo operacional foi constado que existem atividades que nédo
acrescentam valor e ndo sdo necessarias no processo. Sendo assim, também se verificou uma

potencial otimizacdo do processo no sentido de melhorar a eficiéncia operacional.

1.3. Relevancia do Estudo

A possibilidade de integracdo de estagiarios pelo programa Call for Solutions no
Continente Online permite que alguém de fora da estrutura da empresa participe num desafio
real e atual empresarial. H4 uma tendéncia a ter pensamentos lineares quando se possui um
conhecimento bastante completo e aprofundado da situacdo atual e de situacdes anteriores
aplicadas ao processo operacional da empresa. E, por isso, ndo ter qualquer informagéo sobre

0s habitos e processos operacionais, bem como o facto de ter que aprender tudo do inicio e
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com uma perspetiva arrojada, permite acrescentar valor a partir da criacdo de ideias e
sugestdes desafiadoras. Assim, podem ser proporcionados insumos de qualidade num processo
operacional ja por si exigente.

Para além disso, € de constatar que os modelos logisticos da area do comércio online
no retalho alimentar tém surgido a partir de tentativa-erro e, por isso, tem-se mostrado
desafiante efetuar uma andlise quantitativa estruturada que avalie a estrutura de custos e
eficiéncia de cada um deles. Dai que a escrita de um relatorio seja necessaria por exigir a
exploracdo de estudos empiricos, permitindo o aumento do conhecimento de processos
operacionais bem-sucedidos e ja estudados, que podem ser aplicados ao desafio proposto. Ou
seja criar uma revisdo literaria completa e, posteriormente, um estudo empirico para o

desenvolvimento do tema proposto.

1.4. Objetivos do Estudo

O estagio realizado no E-commerce da Sonae MC teve como objetivo primordial o
desenvolvimento do trabalho apresentado neste relatério de estagio, no sentido de responder
ao desafio proposto pela empresa, enquadrado no programa Call for Solutions: analise critica
do processo atual das operagdes do Continente Online, com vista a definicdo estratégica de
modelos operacionais que permitam a minimizacdo do numero de volumes por entrega online

e otimizacdo das capacidades do armazém, no sentido de evitar possiveis desperdicios.

1.5. Resultados do Estudo

Inicialmente, para que o estudo seguisse as diregdes mais corretas, foram analisadas
todas as atividades do processo operacional e foram recolhidos dados importantes para
perceber as causas e efeitos do problema em estudo. Os resultados obtidos nesta etapa do
estudo encontram-se descritos com maior pormenor no capitulo “IV. Analise Descritiva e
Exploratoria”. A partir dos dados recolhidos e demonstrados nesta etapa, conseguiu-Se
continuar o estudo no sentido de propor agdes de melhoria. Estas ag0es basearam-se em
processos auxiliares associados desde ao processo de picking até a expedigdo das encomendas,

passando também pela estrutura do armazém. Isto porque, a partir do value stream mapping e
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de outros estudos, determinou-se que desde que a encomenda é colocada em sistema até a
chegada ao destino ha possibilidade de ocorréncia de erros, mas também de oportunidades de
melhorias. As propostas de abordagem encontram-se explicadas e justificadas com detalhe no
capitulo “V. Analise Critica”, tendo em conta os resultados obtidos.

Ainda do estudo efetuado verificou-se que o avanco da &rea da logistica na literatura
permite um avanco na aplicacdo pratica de diferentes solugdes para diferentes processos
operacionais das organizagoes.

E importante mencionar que, devido a motivos de confidencialidade, todos os valores
apresentados neste relatério foram transformados em valores equivalentes e, por isso 0s

valores apresentados sdo coerentes com o0s dados reais obtidos.
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II. Revisao Teorica

2.1. Internet e E-commerce

Estamos perante uma segunda revolucdo da Internet assinalada pelo uso do E-
commerce ou comércio eletronio, CE (Gunasekarana, Marrib, McGaugheyc, & Nebhwanib,
2002). Quer a Internet quer o CE tém a capacidade de criar valor e abrir novas oportunidades a
nivel comercial e de adquirir informacgdes, mudando a nossa forma de comunicar, interagir, de
lazer, e de adquirir bens e servigos (Damanpour, 2001). Para isso, as empresas devem-se
colocar no mercado de forma atualizada e desenvolver tipos de neg6cios com destaque para 0
CE, para ir ao encontro da melhor satisfagéo dos clientes, do aumento de notoriedade da marca
ou mesmo abrir novas formas de vendas (Damanpour, 2001). Avaliaces da Ecommerce
Europe (2013) determinaram que 75% da populacédo da Unido Europeia utiliza Internet, sendo
que desses 52% que utilizam sdo utilizadores eletronicos.

Neste sentido, diversas empresas, nacionais e internacionais, tém vindo a alargar a

sua oferta a partir do E-commerce.

2.1.1. Definicdo de E-commerce (comércio eletrénico)
O CE é um sistema que permite a realizacdo de negocios entre varias entidades

através de redes informéticas, nomeadamente a Internet. Este sistema abrange processos como
a compra, venda e comercializacdo de bens, servigos e/ou informagbes (Gunasekarana,
Marrib, McGaugheyc, & Nebhwanib, 2002). Qualquer loja pode tornar-se num negdcio com
base no CE, criando uma loja virtual com um catalogo online.

O conceito de CE é muitas vezes usado como sinonimo de Negocio Eletronico (NE,
ou E-Business) (Damanpour, 2001). No entanto, NE engloba fun¢Ges mais amplas, que se
estendem por vérias areas empresariais. O NE relne trés componentes principais: a
componente humana que inclui as atividades relacionadas com a pesquisa, desenvolvimento,
producdo, logistica, gestdo, entre outros; a componente tecnologica; e a componente do CE
(Mirescu, 2011; Roberts, 2004). Numa outra definicdo, NE é apresentado como todas as trocas

de informacéo via eletronica, por parte de uma organizacdo e stakeholders externos para apoio
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de processos de negdcio. Tem como por objetivo melhorar a competitividade de uma empresa,
a partir da utilizacdo de um sistema de informacgdes inovador e avangadas tecnologias de
comunicacgdo, e pode melhorar caracteristicas da gestdo da cadeia logistica (Supply Chain
Management, SCM). Sendo que SCM envolve a coordenacdo de todas as atividades de uma
organizacéo e de todos os seus stakeholders (Chaffey, 2009).

Entdo, enquanto as transa¢des comerciais online que envolvem troca de dinheiro séo
representadas pelo termo CE, NE sdo “processos de negdcio automatizados (intra e inter
empresas) através de redes informaticas” (Roberts, 2004, p. 7). Ou seja, o conceito de CE €
parte integrante do NE (Mirescu, 2011).

Uma solugédo de CE envolve principalmente a criagdo e implantagcdo de um site com
CE. Para isso ha que definir o tipo/modelo de negocio de CE a utilizar, em relagdo a natureza
de relacdo eletrénica de mercado. S8o quatro os principais tipos de transacdes (Chaffey,
2009):

e  Business-to-Business (B2B) — envolve transacdes eletronicas comerciais
entre uma empresa e outras empresas;

e  Business-to-Consumer (B2C) - envolve transacGes eletronicas
comerciais entre empresas e consumidores;

e  Consumer-to-Consumer (C2C) — envolve transaces informativas ou
financeiras entre os consumidores, onde estas, usualmente, sdo intercedidas por um
site de negdcios;

e  Consumer-to-Business (C2B) — consumidores proporcionam um
feedback de uma necessidade e as empresas entram em negociagdo com estes mesmos
e em competicdo entre elas para Ihes fornecer o produto/servico desejado.
Genericamente, o CE proporciona uma prestacdo de servico adicional, por parte da

organizacdo, possibilitando novos canais de contato com o0s clientes e aumentando a
diversidade da sua oferta. Este tipo de modelo de negécio é designado por brick-and-click,
onde as transacdes e o atendimento ao cliente derivam tanto do offline, isto é da venda fisica,
como do canal de venda online. O nimero de organizagBes com este tipo de modelo de
negocio e, também, com o outro modelo de negdcio do tipo pure-player, caracterizado por

organizag0es que possuem apenas ou principalmente um canal de venda, o online, como meio
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de ligacdo com o cliente, ttm aumentado e apresentado ao mercado atual de uma forma
notoria (Chaffey, 2009).
Relativamente ao site do Continente Online, este representa um modelo de negdcio

do tipo brick-and-click e envolve os modelos B2C e B2B.

2.1.2. Impactos e Evolucédo do E-commerce
A evolugédo do CE pode provocar mudangas radicais, de tal forma que pode levar a

redefinir mercados e criar novos mercados (Gunasekarana, Marrib, McGaugheyc, &
Nebhwanib, 2002). As estratégias de negdcio também estdo a ser repensadas, onde “as regras
da concorréncia estdo a ser re-escritas e redefinidas a medida que a revolucdo tecnoldgica
continua, especialmente na area do comércio mundial” (Applegate, McFarlan, & McKenney,
1996, p. 155). O CE ja esta a causar impactos em varias areas tal como marketing e numa
perspetiva mais abrangente na economia do mundo (Weening, 2013).

O setor de CE business-to-consumer (CE B2C) demonstra resultados que projetam
um crescimento deste ¢ do nimero de empregos criados, representando um dos “principais
motores da economia europeia em crise” (Weening, 2013). No entanto, verifica-se um
desenvolvimento irregular entre os paises Europeus. Em Portugal e em 2012, foi denotado um
crescimento de 27% relativamente ao CE em relacdo ao ano 2011, sendo este o 4° pais da
Europa do Sul com maior crescimento (Weening, 2013).

De acordo com a ACEPI (2013), os utilizadores de internet em Portugal aumentaram
mais de 30% entre 2009 e 2012 e estima-se que haja um aumento de 26% até 2017. Na figura
1 verifica-se que o volume de negdcios em Portugal do Comércio Eletrdnico Total tem vindo e

ird aumentar até 2017 de forma aproximadamente linear.
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Figura 1: Volume de negocios em Portugal do Comércio Eletronico Total (B2C, B2B, B2G)
em milhdes de euros por ano.
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Fonte: elaboracdo propria, a partir de IDC, Dados Preliminares, 2013 (ACEPI & IDC, 2013)

2.2. E-commerce e Retalho Alimentar

A adaptacdo do E-commerce a uma das areas mais significativas em termos de peso
de vendas no retalho (cerca de 40%) - o retalho alimentar - é desafiante devido a natureza do
negécio: produtos pereciveis, de elevado volume e baixa margem, associados a elevados
custos logisticos e de entregas (The Economist, 2013; Thomasson & Vidalon, 2013).

Apesar disso, a tendéncia global do retalho alimentar online também tem sido de
crescimento. Segundo dados da Eurostat, este mercado tem sido liderado pelo Reino Unido,
onde, em 2010, 16% dos utilizadores da internet adquiriram produtos de retalho alimentar
através do canal de venda online, enquanto na Alemanha foi 7% e em Franca 5% (Deshpande,
Khanna, Singh, & Roshan, 2011).

A existéncia de uma marca forte, ja bem estabelecida no mercado, derivada de lojas
fisicas tradicionais e, consequentemente, do contato direto com o cliente, é tambem um fator
preponderante para construir relacbes de confianca com os clientes, potenciando assim as
vendas através do canal E-commerce (Agatz, Fleischmann, & van Nunen, 2006).

O tamanho e area geografica de um pais sdo outros fatores de extrema importancia no
que concerne a oferta de experiéncias multicanal no comeércio, uma vez que estes atuam
diretamente nos custos de logistica e transporte. Este fator tem sido aproveitado por paises
como o Reino Unido, visto que o seu tamanho e densidade populacional Ihes permitem ter
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acesso a um custo de transporte relativamente baixo, facilitando o transporte de encomendas
para entregas ao domicilio efetuadas online e, ainda, para oferecer servi¢cos em varios locais do
tipo pick-up-point (Warren-Payne, 2012).

Um dos custos mais relevantes para uma empresa que oferece servicos de E-
commerce relaciona-se com a dificuldade em determinar qual a infraestrutura logistica mais
sustentavel para a entrega dos bens ao domicilio, especialmente quando considerados estes
servicos na area do retalho alimentar. Isto deve-se a necessidade de condi¢bes de transporte
especificas e particulares de alguns dos bens alimentares, tal como temperaturas de
preservacéo, lead times curtos, etc. (Punakivi & Saranen, 2001).

Nesta area do comércio online no retalho alimentar, a maioria dos modelos logisticos
aplicados até hoje surgiram via tentativa-erro. Nomeadamente, a fixacao da distribuicao do E-
commerce junto de uma loja fisica, onde € efetuado o picking dos produtos e entrega dos bens
alimentares por uma outra entidade subcontratada (Punakivi & Saranen, 2001).

O transporte dos bens adquiridos via E-commerce € tido como um dos recursos
criticos para o sucesso deste tipo de negdcio e, por esse motivo, deve ser cuidadosamente
analisado e ponderado, tendo em conta todas as variaveis da sua estrutura de custos, de forma
a assegurar a rentabilidade do negdcio e o seu alinhamento com as decisdes estratégicas da
organizagdo (Punakivi & Saranen, 2001; Mokhtarian, 2004). O tipo de transporte mais
tradicional neste negdcio é a entrega dos bens no local de residéncia do consumidor, no
entanto outras opcdes podem ser consideradas, tendo ja sido postas em praticas, dependendo
do modelo de negécio a implementar, como por exemplo o levantamento de encomendas por
parte do cliente num local destinado pelo retalhista, como ja referido levantamento em pick-
up-point (Visser & Lanzendorf, 2004). Este tipo de levantamento apresenta vantagens para o
retalhista, ja que este ndo necessita de percorrer distancias para o transporte dos bens, e
também para o cliente, principalmente na maior flexibilidade em termos de horario de recolha
(Agatz, Fleischmann, & van Nunen, 2006).

Posto isto, a eficiéncia na estrutura de custos de distribuicdo das entregas e de custos
operacionais sao fatores fundamentais. E devem ser tomadas medidas dependendo do caso em
estudo, no sentido de rentabilizar o espaco de armazém e de transporte relativamente ao

numero de pedidos de clientes; restringir a area de entregas a uma area de elevada procura
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deste tipo de servigos; utilizar rotas adequadas a cada entrega; entre outras medidas (Visser &
Lanzendorf, 2004).

2.3. Armazém e Processo Operacional

A presenca cada vez mais frequente de CE e NE no mercado levou a necessidade de
uma maior atencdo e importancia sobre a gestdo da cadeia logistica global, principalmente na
entrega rapida e eficiente de pequenas e mais frequentes encomendas a um baixo custo total
(Pan, Shih, & Wu, 2015).

Em 2011 verificou-se que 39% dos custos totais de logistica na Europa sédo devidos a
custos de capital e operacionais de armazém?, por isso com o intuito de reduzir esse impacto
sobre as organizacdes e por ser um fator critico para o sucesso é importante uma gestao eficaz
em termos de custos de armazéns (Pettersson & Segerstedt, 2012; Falsini, Fondi, & Schiraldi,
2012).

Armazém pode ser definido como um local destinado a manipulacdo de materiais,
sendo as suas funcBes basicas dedicadas ao receber, armazenar (marshalling), picking
(separacdo de pedidos), sorting (consolidagéo, triagem), transporte (expedi¢do) de mercadorias
(Gu, Goetschalckx, & McGinnis, 2010; de Koster, Le-Duc, & Roodbergen, 2007; Dotoli,
Epicoco, Falagario, Costantino, & Turchiano., 2015). Sendo assim, o design do armazém
representa um fator critico para a eficiéncia operacional e todas as decisdes tomadas
relativamente ao design devem ter em consideragdo o melhor desempenho operacional do
armazém. As decisfes devem passar por determinar a estrutura geral do armazém, o seu
tamanho, efetuar um layout detalhado do armazém, selecionar os equipamentos e as

estratégias operacionais (Gu, Goetschalckx, & McGinnis, 2010).

2.3.1. Estrutura Geral do Armazém
A estrutura geral de um armazém determina a forma como o material se desloca

dentro do armazém, especifica os compartimentos funcionais e as relagdes entre eles. Esta

3 Argusl (28 de Novembro 2011). European Warehousing Labor Cost. Acesso em 11 de Julho de 2015,
disponivel em Argusl: http://www.argusi.org/en/2011/11/28/european-warehousing-labor-cost/

10
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estrutura é pensada no sentido de minimizar custos, quer de investimento quer operacionais
futuros. Foram identificados dois tipos de contribuicGes na literatura para avaliar o design da
estrutura global mais eficiente. Uma delas baseia-se na tomada de decisdes adequada para
eliminar incertezas sobre as condicdes futuras da operacionalidade do armazém, a outra € a
aplicacdo de modelos simples e validados que a partir dos resultados orientam para o design
da estrutura global (Gu, Goetschalckx, & McGinnis, 2010).

2.3.2. Dimenséo do Armazem
Dimensionar o armazém determina a capacidade em espaco de um armazém, no

sentido de desempenhar todas a funcBes necessarias para o funcionamento da organizagédo. O
tamanho de um armazém tem implicacGes importantes sobre o0s custos, como construcéo,
manutencdo de stock e manipulagdo dos materiais (Gu, Goetschalckx, & McGinnis, 2010).

Para alcancar o melhor desempenho operacional, devem ser avaliadas as necessidades
da capacidade em geral e, para isso, avaliar fatores que afetem a eficiéncia operacional como
por exemplo a sazonalidade, a politica de armazenar e as caracteristicas das encomendas (Gu,
Goetschalckx, & McGinnis, 2010).

Um armazém deve ser organizado de forma a alocar varios compartimentos e, por
isso, também deve ser determinada a dimensdo dos mesmos, a partir de modelos de otimizacéao
(Heragu, Du, Mantel, & Schuur, 2005). Para uma melhor operacionalidade, deve-se ter em
conta 0 espaco onde estes se devem situar no armazém total e o espaco entre 0s
compartimentos que estejam funcionalmente interligados. Desta forma, € possivel minimizar
custos totais e reduzir atividades sem valor acrescentado, como deslocacdes desnecessarias
(Gu, Goetschalckx, & McGinnis, 2010; Heragu, Du, Mantel, & Schuur, 2005).

2.3.3. Layout do Armazem
O mapa com layout do armazém disponibiliza a informacdo detalhada do armazém

total e de cada area funcional presente no mesmo. Para a configuracdo do armazém deve ser
determinado o numero, comprimento e largura dos corredores de forma a possibilitar a
passagem de equipamentos e materiais necessarios, orientacdo do corredor, localizacdo de

portas, alocacdo de prateleiras e configuracdo do armazenamento face ao nimero de

11
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encomendas médias diarias, quantidade meédia das mesmas, entre outras informacGes
especificas necessérias ao desenho do layout do armazém de determinada organizagdo. Estas
informacdes sdo fatores que afetam o desempenho do armazém relativamente aos custos de
construcdo e manutencdo, capacidade de armazenamento, utilizacdo do espaco e equipamento
(de Koster, Le-Duc, & Roodbergen, 2007; Gu, Goetschalckx, & McGinnis, 2010).

Geralmente, um armazém € organizado por corredores de igual comprimento com
produtos ou encomendas armazenados em ambos os lados, onde a largura dos mesmos
permitem a passagem de equipamentos ou material (Fumi, Scarabotti, & Schiraldi, 2013a). No
entanto, na literatura foram estudados diferentes layouts de armazém com o objetivo de trazer
maior eficiéncia operacional. Nestes armazéns o esquema dos corredores é diferente, como por
exemplo o do “V60-V”, “Espinha de Peixe” e “Corredores Chevron” (Gu, Goetschalckx, &
McGinnis, 2010; Cardona, Rivera, & Martinez, 2012; Meller & Gue, 2009), exemplificados na
Figura 2.

Figura 2: Layout ideal para um armazém: A) V6o-V; B) Espinha de Peixe; C) Corredores
Chevron

A)

Fonte: Meller, R., & Gue, K. (2009). The Application of New Aisle Designs for Unit-Load Warehouses. NSF
Engineering Research and Innovation Conference. Honolulu, Hawaii.

2.3.4. Selecdo do Equipamento
A selecdo dos equipamentos para um armazem constitui uma decisdo de natureza

estratégica, visto que afeta quase todas as outras decisdes, desde a estrutura geral até ao

desempenho da operacdo. Para determinar 0s equipamentos necessarios deve-se ter em conta o

12
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nivel de automacdo adequado e identificar os tipos de equipamentos para as funcdes bésicas
do armazém (Gu, Goetschalckx, & McGinnis, 2010).

Relativamente a automatizacdo dos armazéns, esta é implementada, geralmente, de
forma limitada e s6 em processos especificos, visto que envolve grandes e longos
investimentos, exige flexibilidade e manutencdo ndo sé devido ao desgaste do equipamento,
mas face a procura dindmica do mercado e caracteristicas dos produtos que podem mudar
significativamente ao longo do tempo (de Koster, Le-Duc, & Roodbergen, 2007; Moeller,
2011). Por esta razdo a decisao da selecdo dos equipamentos parte da experiéncia pessoal e a
operacionalidade ainda é muito manual, principalmente no processo de picking de encomendas
(Gu, Goetschalckx, & McGinnis, 2010; Moeller, 2011).

2.3.5. Estratégia Operacional
Na estratégia operacional sdo tomadas decisdes importantes que, para além de terem

efeitos sobre o processo geral, devem ser consideradas no desenho do layout do armazém por
determinarem como 0 armazém vai operar e ndo sdo suscetiveis de serem mudadas
regularmente. As duas principais estratégias de atuacdo serdo discutidas seguidamente com
maior detalhe: estratégia de armazenamento e estratégia de picking de encomendas (Gu,
Goetschalckx, & McGinnis, 2010).

2.3.5.1. Armazenar
Um dos fatores importantes na gestdo do armazém, antes da preparacdo das

encomendas dos clientes, é alocar os produtos a locais de armazenamento, com as devidas
condi¢Bes. A atribuicdo de armazenamento representa uma série de regras estratégicas e
formas de conceder locais de armazenamento adequados a estrutura do armazém, garantindo a
melhor eficacia na ocupagdo dos espacos e no processo operacional, reduzindo o tempo de
manipulacdo de materiais e de deslocacdes (de Koster, Le-Duc, & Roodbergen, 2007; Fumi,
Scarabotti, & Schiraldi, 2013b; Sanei, Nasiri, Marjani, & Moattar Husseini, 2011). Esta
decisdo estratégica deve ser determinada apds a definicdo das atividades do processo
operacional que irdo decorrer no armazem. Isto é, a melhor estratégia de armazenamento

depende desde o tamanho do armazém e nimero de produtos, até a politica das rotas e, por

13



Regina Cerqueira

isso, numero de unidades de manutencédo de stock (SKU) selecionados por rota (de Koster, Le-
Duc, & Roodbergen, 2007).

As estratégias de armazenamento mais frequentes incluem: armazenamento dedicado,
aleatorio, face o volume de negdcios total, baseado em classes e agrupamento familiar (de
Koster, Le-Duc, & Roodbergen, 2007; Gu, Goetschalckx, & McGinnis, 2010). A politica de
armazenamento dedicado baseia-se na atribuicdo de um local fixo para cada produto (de
Koster, Le-Duc, & Roodbergen, 2007; Fumi, Scarabotti, & Schiraldi, 2013b). Esta permite
que os operadores se familiarizem e identifiguem facilmente a localizacdo dos produtos
requeridos e, ainda, auxilia na atribuicdo do local especifico de produtos com diferentes pesos,
no sentido de evitar esforgos adicionais. No entanto, sendo um armazenamento dedicado,
mesmo que o produto ndo tenha stock, esse local ndo sera ocupado por outro artigo,
conduzindo a um potencial desperdicio de espaco (de Koster, Le-Duc, & Roodbergen, 2007).
Pelo contrario, 0 armazenamento aleatério conduz a uma organizacdo dinamica dos produtos,
por ndo determinar locais especificos para as diferentes SKUs (de Koster, Le-Duc, &
Roodbergen, 2007; Fumi, Scarabotti, & Schiraldi, 2013b). Deste modo, esta estratégia exige
um ambiente muito mais controlado a partir de computadores e, por isso, raramente é utilizada
na prética (de Koster, Le-Duc, & Roodbergen, 2007; Fumi, Scarabotti, & Schiraldi, 2013a).
Relativamente, ao armazenamento segundo o volume de negdcios total, este determina que
produtos com maiores taxas de vendas devem estar alocados em locais mais facilmente
acessiveis a nivel operacional. Uma melhor gestdo deste armazenamento é efetuada quando
complementada com o armazenamento dedicado. No entanto, a principal desvantagem
associada a este tipo de armazenamento € a variabilidade quer da procura quer do produto. O
armazenamento baseado em classes controla o stock dividindo os produtos com base na
frequéncia de encomendas, podendo, assim, combinar outras politicas ja mencionadas
anteriormente. Portanto, cada classe € distribuida por determinada area do armazém, tendo o
objetivo de tornar o processo operacional o mais eficiente. No entanto, o armazenamento dos
produtos dentro da classe € aleatorio. Por ultimo, a estratégia de colocar os produtos
organizados por agrupamento familiar, leva a que produtos relacionados sejam colocados em
locais préximos uns dos outros, ou seja, na mesma zona do armazém. Por isso, este

armazenamento pode ser, igualmente, combinado com as outras estratégicas abordadas
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anteriormente. Combinar este armazenamento com 0 armazenamento baseado em classes
conduz a uma melhor organizacdo por, para além de agrupar os artigos semelhantes, 0s
organiza por classe, sendo esta escolhida pela combinacdo das caracteristicas de todos os

produtos desse grupo (de Koster, Le-Duc, & Roodbergen, 2007).

2.3.5.2. Picking de Encomendas
Uma encomenda, quando finalizada pelo cliente na plataforma online, é colocada em

sistema numa lista de picking. Apos isso, no armazém é efetuado o picking das encomendas,
isto €, um processo onde operadores destinados a esta atividade, pickers, sdo enviados para
uma area onde produtos estdo armazenados e seguem a lista de picking, no sentido de recolher
produtos especificos em resposta aos pedidos dos clientes (Tompkins, White, Bozer, Frazelle,
& Tanchoco, 2003; Fumi, Scarabotti, & Schiraldi, 2013a). Este processo integra varias
atividades, desde a preparacdo do veiculo e outros materiais necessarios para a recolha dos
artigos até ao transporte dos mesmos para locais especificos (Fumi, Scarabotti, & Schiraldi,
2013a).

Uma encomenda é constituida por um determinado numero de produtos, que podem
estar alocados em diferentes corredores do armazém (Fumi, Scarabotti, & Schiraldi, 2013a).
Num dia, ou turno, sdo processadas muitas encomendas, em que caso 0 picker inicie 0
processo de picking com apenas uma pequena encomenda com poucas quantidades de SKUSs,
ha uma perda significativa na eficécia e eficiéncia operacional, bem como especificamente da
capacidade de trabalho do picker em cada deslocacdo (Ho, Su, & Shi, 2008). Neste sentido,
deve ser escolhido o processo de picking mais adequado as condi¢cGes do armazém e da
organizacao.

Os métodos de picking podem ser distinguidos entre os que funcionam a partir de
maquinas e os que sdo efetuados por seres humanos. Estes Gltimos sdo utilizados na maioria
dos armazéns. Do picking realizado por humanos podemos distinguir dois: um é o parts-to-
picker, onde o produto € transportado para o picker e inclui um sistema automatizado de
armazenamento e recuperacdo de uma ou mais unidades de carga (paletes ou caixas) a partir
de guindastes; e o outro define-se com o picker a deslocar-se ao local do armazenamento

(picker-to-parts). Especificamente, neste ultimo processo, 0 mais comum, ha distin¢do entre
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processos de baixo nivel e os de alto nivel. No processo de picking de baixo nivel, o picker
acede facilmente aos produtos apenas deslocando-se ao longo dos corredores de
armazenamento, enquanto o de alto nivel necessita do auxilio de um veiculo com elevacéo
para recolher os produtos solicitados, por estes se encontrarem armazenados num local alto.
Para além destas variaveis, o processo de picking picker-to-parts possui outras estratégias
organizacionais. As variantes basicas compreendem picking por artigo ou picking por
encomenda Unica, isto é, em lotes de encomendas ou separadamente. No caso do picking por
artigo ou picking em lotes, em inglés designado de batch picking, varios produtos de diferentes
encomendas séo agrupados e recolhidos simultaneamente pelo mesmo picker. Deste modo,
recorrendo a este processo deverd, ainda, ser escolhida a forma de ordenagdo das encomendas
(sorting). Esta pode acontecer enquanto decorre o picking dos artigos (sort-while-pick) ou
apos o processo de picking estar concluido (pick-and-sort) (de Koster, Le-Duc, &
Roodbergen, 2007; Gu, Goetschalckx, & McGinnis, 2010).

Caso 0 armazém esteja divido por zonas de picking (zoning) e em cada area
especifica estejam distribuidos um ou mais pickers, o processo de picking pode ocorrer de
forma sequencial ou simultanea. No zoning sequencial existe um fluxo continuo, onde as
caixas que podem conter uma ou mais encomendas sdo passadas sequencialmente pelos
pickers atraves das zonas. Relativamente ao zoning simultdneo, uma encomenda é preparada
por zonas e os artigos recolhidos em cada uma delas, estes sdo enviados para um sistema de
consolidacdo apds as encomendas estarem todas preparadas por esse picker nessa zona (de
Koster, Le-Duc, & Roodbergen, 2007; Gu, Goetschalckx, & McGinnis, 2010; Yu & de Koster,
2009).

As encomendas podem ainda ser recolhidas por ondas, wave picking, isto consiste na
preparacdo de todos os pedidos de um turno do dia, quando todas as encomendas da area
correspondente a esse picker estiverem concluidas este pode comecar a preparar o proximo
turno. Este processo ocorre geralmente combinado com o batch picking (de Koster, Le-Duc,
& Roodbergen, 2007; Gu, Goetschalckx, & McGinnis, 2010).

Dependendo dos principios organizacionais, as varias estratégias do processo de
picking podem ser combinadas de uma forma operacional. Por exemplo, o Continente Online

possui um processo de picker-to-parts de baixo nivel, que combina o picking de varias
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encomendas com o zoning picking simultaneo e os artigos de cada zona s&o ja ordenados por
encomenda durante o picking. No processo de picking é privilegiado sempre o turno de
encomendas mais proximo de ser entregue.

Recentemente, as tendéncias indicam que as encomendas dos clientes tém vindo a
mudar de algumas e grandes para mais frequentes e pequenas (Yu & de Koster, 2009). Para
além disso, os armazéns tém comecado a operar a partir de um sistema hibrido, de forma a
neutralizar os custos associados as atividades manuais trabalhosas e demoradas e aos custos de
capital intensivo dos sistemas automatizados (Tompkins, White, Bozer, Frazelle, & Tanchoco,
2003). No entanto, para a maioria dos armazéns, o processo de picking corresponde a 55% dos
custos operacionais totais do armazém (de Koster, Le-Duc, & Roodbergen, 2007). Deste
modo, estas condi¢cdes exigem das organizacdes um processo de picking flexivel e eficiente,
para que ndo haja uma ma prestacdo de servicos e altos custos associados a logistica (de
Koster, Le-Duc, & Roodbergen, 2007; Yu & de Koster, 2009). Entdo, os métodos de
otimizacdo do processo de picking e, consequentemente, do armazém, devem ter como
objetivos reduzir distancias, minimizar tempos de processamento de uma encomenda e de um
lote de encomendas, otimizar o uso do espaco, melhorar a utilizacdo de equipamentos,
diminuir a carga de trabalho e permitir o alcance a todos os artigos (de Koster, Le-Duc, &
Roodbergen, 2007; Fumi, Scarabotti, & Schiraldi, 2013a). Para atingir esses objetivos as
organizacGes devem tomar decisdes estratégicas ao nivel dos fatores que afetam diretamente o
desempenho do processo de picking, tais como: o layout e a dimensao do armazém; atribuicédo
de armazenamento; zoning (atribuicdo de zonas nas areas de picking); batching (pratica do
picking em lotes/grupos); politica de rotas; marshalling e sorting, ou seja, acumulagdo e
consolidacdo das encomendas (de Koster, Le-Duc, & Roodbergen, 2007; Yu & de Koster,
2009; Fumi, Scarabotti, & Schiraldi, 2013a). Os dois primeiros fatores ja foram abordados
com maior pormenor anteriormente.

Zoning consiste na decisdo estratégica de dividir toda a area do picking num ndmero
de &reas mais pequenas (zonas) e atribuir uma dessas areas a um ou mais pickers para recolher
artigos solicitados. Existem dois tipos de zoning, que ja foram destacados anteriormente,
sequencial e simultaneo. A aplicagéo do zoning nas operagdes permite a reducdo de carga de

trabalho do picker por se concentrar numa menor area, diminuicdo do percurso efetuado e
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possibilidade de se familiarizar com os locais dos produtos dentro da area. O problema reside
na necessidade de consolidagdo das encomendas, por estas estarem divididas, e em determinar
0 numero ideal de zonas para minimizar o tempo médio de picking (de Koster, Le-Duc, &
Roodbergen, 2007; Yu & de Koster, 2009).

O fator batching é aplicado, geralmente, quando as encomendas dos clientes sdo
pequenas e incluem uma grande variedade de produtos, mas necessitam de serem satisfeitas
num curto periodo de tempo (Lam, Choy, Ho, & Lee, 2013). Entdo, a utilizacdo do batching
permite o agrupamento de encomendas em lotes antes do processo de picking, para que, num
unico percurso de picking, artigos de duas ou mais encomendas sejam recolhidos (Yu & de
Koster, 2009; Ho & Tseng, 2006). Este método ja permite aumentar a eficiéncia operacional
do picking, reduzindo a distancia e o tempo total do percurso (Ho & Tseng, 2006). Decidir a
forma como se devem consolidar as véarias encomendas recolhidas em lote conduz a uma
maior otimizacdo do processo operacional do armazém (Gademann & Van de Velde, 2005). A
decisdo de quais as encomendas que devem ser agrupadas em lotes parte da analise da
semelhanca e/ou proximidade entre os produtos presentes nas mesmas (Chen & Wu). Dentro
dos lotes surge ainda um desafio que se prende com a determinacdo do tamanho ideal dos lotes
por 0 mesmo afetar o tempo e desempenho do processo de picking (Yu & de Koster, 2009).

Para avaliar a distancia de viagem sdo avaliados dois fatores: a distdncia média de um
percurso de picking e a distancia total de viagem, isto €, de todo o processo de picking de um
picker. Para além disso é avaliado o tempo de viagem, que proporciona uma componente
dominante de custos que ndo acrescentam valor (de Koster, Le-Duc, & Roodbergen, 2007;
Pan, Shih, & Wu, 2015). Neste sentido, a aplicacdo de uma politica de rotas eficiente podera
diminuir os custos associados a deslocacao e ao, respetivo, tempo. As politicas de rotas mais
utilizadas pelas empresas sdo heuristicas simples e faceis de gerir, tal como: estratégia em
forma de S, estratégia de retorno, método do ponto médio, estratégia da lacuna maior,
estratégia combinada e o método 6timo (de Koster, Le-Duc, & Roodbergen, 2007; Moeller,
2011; Fumi, Scarabotti, & Schiraldi, 2013a). Estas politicas de rotas encontram-se

demonstradas na figura 3 (Roodbergen, 2001).
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Forma de S

Figura 3: Exemplos de métodos de rotas.
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Fonte: Roodbergen, K. J. (2001). Layout and routing methods for warehouses. Tese de Doutoramento. RSM
Erasmus University, Netherlands.

Por altimo, esforgcos operacionais como marshalling e sorting sdo necessarios quando
0 processo de picking é feito por lotes e por zonas, levando a necessidade de acumular todos as
encomendas num local e consolidar os artigos por encomenda do cliente e/ou por turno e/ou
por destinos do pedido a expedir. Dependendo do picking utilizado, o processo pés-picking de
marshalling e sorting pode variar. No entanto, em geral depois do picking, o picker, ou outro
operador responsavel, transporta as caixas com os artigos para um local, onde vai ser feita essa
acumulacdo de encomendas. Como é efetuado o batch picking, cada picker esta responsavel
por varias encomendas de uma zona, 0s artigos chegam ao operador que consolida as
encomendas numa sequéncia aleatdria, exigindo, assim, uma decisdo estratégica que permita
pelo menos alcancar alguns dos objetivos relatados anteriormente (de Koster, Le-Duc, &
Roodbergen, 2007).
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2.4, Ferramentas Béasicas da Qualidade

Para analisar a estrutura do processo operacional do Continente Online de uma forma
mais eficiente, detetar oportunidades e definir agdes de melhoria foram utilizadas ferramentas
bésicas da qualidade. A qualidade tem a ver com a conformidade, considerando a relagdo
custo/beneficio, com a adequacéo ao uso e efetividade do produto e/ou servico, com assegurar
que o produto e/ou servico obedece as especificacbes. Ou seja, genericamente significa
exceléncia e consisténcia de um produto ou servi¢o (Rosa, Moura e S&, & Sarrico, 2014).

Um produto ou servigo com qualidade proporciona uma vantagem competitiva a uma
organizacdo, no sentido que permite ndo so a reducdo de custos associados ao desperdicio,
mas também a reducdo de reclamacGes e perdas por completo de clientes e, ainda, induz a
satisfacdo dos clientes e dos restantes stakeholders da organizagdo. Sendo assim, pode-se ter
em conta duas Oticas: a do cliente, envolvendo as expectativas deste mesmo; e a das
operacdes, onde a concecdo do produto ou servico e 0S processos que isso envolve sdo
referentes internos (Rosa, Moura e Sa, & Sarrico, 2014).

A garantia de qualidade e a melhoria da mesma deve ser uma preocupagao constante
das organizac0es, visto que esta afeta variaveis de desempenho das organizagdes quer direta
quer indiretamente (Rosa, Moura e S4, & Sarrico, 2014). Neste sentido, o recurso a
ferramentas basicas de qualidade adequadas e acessiveis ao uso e a percecdo de todos o0s
individuos constitui um apoio na analise estruturada de dados, na detecdo de oportunidades e
definicdo de agdes de melhoria. Ou seja, facilitam a resolucdo do problema, integrando a
participacdo dos funcionarios que melhor conhecem o processo ou produtos e/ou servigos a

melhorar (Rosa, Moura e S4, & Sarrico, 2014).

2.4.1. Fluxograma
O fluxograma € a representacéo grafica e sequencial das atividades de um processo

ou, mais especificamente, das tarefas de uma atividade. Revela utilidade em diferentes
contextos, nomeadamente na descricdo de processos dentro de uma organizacdo, na
abordagem a um determinado problema e/ou na anélise de acdes de melhoria a implementar
(Rosa, Moura e S4, & Sarrico, 2014).
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A construgdo de um fluxograma envolve varias fases e permite obter uma visdo simples,
instrutiva e consistente e, ainda, recolher dados relevantes relacionados com determinado
processo ou tarefa, a partir de uma simbologia propria. Os simbolos mais frequentes para
representar um fluxograma sdo: uma elipse, que corresponde ao inicio e fim do processo; um
retangulo, que representa tarefas ou atividades; um losango, para representar momentos de
deciséo e, com isso, surgem novos percursos alternativos; um vetor, que acompanha todas as
figuras geométricas representadas no fluxograma construido e determina o sentido do mesmo
(Rosa, Moura e Sa, & Sarrico, 2014).

2.4.2. Folha de Verificacédo
A folha de verificacdo € para recolha dos dados e, assim, detetar objetivamente a

origem do problema e quais as suas causas. Esta pode assumir duas formas: desenhos de
localizacdo de defeitos para determinar a localizacdo de defeitos do produto final, e listas de
verificacdo. Estas Gltimas sdo formularios para recolha de dados que usualmente estdo
organizados por categorias ou dimens@es. Os tipos de dados que podem ser estudados a partir
de uma folha de verificacdo sdo, por exemplo: nimero de vezes que algo ocorre, 0 tempo
despendido na realizacdo de determinada tarefa, e valores de uma determinada caracteristica

em analise (Rosa, Moura e Sa, & Sarrico, 2014).

2.4.3. Diagrama Causa-efeito
Quando se tem como objetivo identificar as causas de determinado problema, a

melhor ferramenta de apoio a utilizar é o diagrama causa-efeito. Este € uma ilustracdo grafica
e estruturada que apresenta uma pesquisa e a analise das relacBes que existem entre o
problema (efeito) e as suas potenciais causas. Para além do levantamento de condigdes que
afetam os resultados de um processo, permite a criacdo de solugdes. A sua estrutura é na forma
de espinha de peixe e, por isso, o diagrama também & designado por tal e baseia-se em
categorias, que variam consoante o que se pretende analisar (processo, produto ou servigo) e
que correspondem aos fatores que influenciam o desempenho de um processo, como: pessoas,

equipamentos, materiais, métodos e ambiente (Rosa, Moura e Sa, & Sarrico, 2014).
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2.4.4. Value Stream Mapping
O Value Stream Mapping (VSM) é uma ferramenta que mapeia as atividades de um

processo e identifica a contribuicdo de valor acrescentado para o resultado final (Meng &
Dong, 2012). Este mapa inclui os processos operacionais, bem como o fluxo dos materiais
entre 0s processos, o controlo sobre as funcBes e o fluxo de informagdes, para que haja uma
visdo geral da cadeia de valor (Kuhlang, Edtmayr, & Sihn, 2011).

A figura 4 demonstra um exemplo tipico de um VSM com o fluxo de informacdes
representado pela linha vermelha e o fluxo de material delineado pela linha azul. Cada linha
vertical representa a funcdo de determinada pessoa ou um local de trabalho, enquanto a linha
horizontal representa a histéria da criacdo do produto ou da prestacdo de um servigo. Os
simbolos tém significados especificos, por isso € necessario o conhecimento destes para a
interpretacdo e utilizacdo correta do VSM. Dependendo da finalidade e dos processos a
analisar, estes mapas tém diversas formas de serem construidos com diferentes niveis de
detalhe (de Bucourt, et al., 2011).

Figura 4: Exemplo de um Value Stream Mapping da indUstria de manufatura, apresentando o
fluxo de informacéo (vermelho) e o fluxo de material (azul).
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A utilizagdo do VSM permite entender o estado atual, determinar o estado futuro e,
com isso, construir um plano de implementacéo de forma a atingir os objetivos da organizagéo
(Meng & Dong, 2012). Sendo por isso possivel a identificacdo de oportunidades de melhoria,
a reducdo do desperdicio de atividades identificadas e da duracdo das mesmas, contribuindo
para 0 aumento da eficécia, eficiéncia e produtividade, melhoria de métodos do processo
operacional e da propria organizacdo (Kuhlang, Edtmayr, & Sihn, 2011). O VSM ¢
frequentemente associado aos processos operacionais, no entanto também é aplicado na
logistica, cadeia de fornecimento, e em industrias relacionadas com servi¢os, como prestacao
de cuidados de saude e desenvolvimento de produtos (Serrano, Hegge, Sato, Richmond, &
Stahnke, 2010; Rutledge, Xu, & Simpson, 2010).

O VSM é muito eficaz para obter uma visdo holistica da realidade dos tempos de
acao e dos fluxos de valor das atividades de uma organizacdo (Kuhlang, Edtmayr, & Sihn,
2011). Por classificar cada passo ao longo de um fluxo de valor, esta ferramenta € vantajosa
para ganhar introspecdes econdmicas. Essa classificacdo das atividades é feita de acordo com
as seguintes trés caracteristicas: sem valor acrescentado; necessario, mas sem valor
acrescentado; e com valor acrescentando. As atividades sem valor acrescentado sdo acdes
desnecessérias e, portanto, devem ser eliminadas, como por exemplo tempos de espera, ou
manipulacdo em duplicado. Relativamente, as atividades necessarias, mas que néo
acrescentam valor, apesar de poderem conduzir a um desperdicio, tém um carater obrigatério
face ao processo operacional regido na atualidade (por exemplo, empilhamento de produtos ou
caixas, ou deslocacbes). Para que estes tipos de procedimentos sejam eliminados, é
frequentemente necessario aplicar grandes alteracbes na configuragdo da organizagdo, como
alterar o sistema de operacdo ou layout do local de trabalho. Por ultimo, as atividades
identificadas com valor acrescentado séo as acOes essenciais para que se atinja o resultado
final do processo operacional, como por exemplo, no caso de organizagdes que criam
produtos, atividades que envolvam a transformacdo de matérias-primas Uteis, para produtos

semi-acabados e, finalmente, para produtos acabados (de Bucourt, et al., 2011).
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III. Estagio

3.1. Objetivos do Estagio

Com base no problema real que, como referido, se prende com o desperdicio (em
termos de espaco de armazém) nas entregas de volumes na area do E-commerce, foram
definidos os objetivos. O objetivo principal deste projeto passou por uma andlise aprofundada
do estado atual das operacbes do Continente Online em Portugal Continental e por propor
NOVOS Processos operacionais que otimizem as atividades realizadas, de forma a permitir a
minimizacdo do ndmero de volumes por entrega online e/ou a otimizacdo da capacidade do
armazém. Sendo assim, as métricas de sucesso a atingir passaram pela reducdo de volumes por
entrega e a diminuicao do desperdicio que todo o processo envolve.

Concretamente, os objetivos identificados, especificos, do estagio foram:

> ldentificar as causas do problema real, o que se prende com o desperdicio (em
termos de espaco) nas entregas de volume;

» Analisar o modelo atual e definir possiveis hipdteses que permitam minimizar o
namero de volumes por entrega online;

> Aumentar a capacidade do layout do armazém;

> Definir processos operacionais, desde picking até a saida das encomendas do
armazém;

» Manter ou diminuir as incidéncias (erros);

> Diminuir desperdicios: recursos humanos e tangiveis (caixas);

> Elaborar protocolos, para homogeneizar atividades realizadas por todas as
operagoes;

» Implementar uma solugéo e analisar resultados;

> Identificar problemas que surjam depois da implementacdo da solucdo, no sentido

de melhoria continua.
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3.2. Caraterizacdo da Empresa

3.2.1 Grupo Sonae
A Sonae, Sociedade Nacional de Estratificados, foi fundada por Afonso Pinto de

Magalhdes em 1959. Inicialmente, o negdcio incidia sobre apenas sobre uma area de negécio:
a producdo de termolaminado decorativo. A década de 60, para a empresa, ainda foi marcada,
pela contratacdo de Belmiro de Azevedo, que foi responsavel pelo crescimento da empresa ao
longo dos anos. Durante a década de 70, esta organizacdo apostou no desenvolvimento do seu
negocio e no aumento do seu grau de integracdo vertical. No inicio dos anos 80, Belmiro de
Azevedo atinge a maioria do capital e assume o controlo da empresa. Ainda no inicio a Sonae
inicia 0 seu processo de crescimento, utilizando uma estratégia de diversificacdo de negdcios
através de aquisicdes e criagdo de novos negocios. Particularmente, em 1983, foi constituida a
holding Sonae Investimentos, SGPS (Sociedade Gestora de Participacdes Sociais), SA e
lancou-se com sucesso na bolsa de valores. O ano seguinte € marcado pelo inicio da atividade
do Modelo Continente Hipermercados e em 1985 é aberto o primeiro hipermercado em
Portugal (Continente de Matosinhos). Outros negdcios criados nesta década passam pelo
turismo, através da inauguracdo do Hotel Porto Sheraton (atualmente, Porto Palacio Hotel) e
compra da STAR; pelo setor das tecnologias de informacdo e media, criando a Sonae
Tecnologias de Informacdo; pela Sonae Imobiliaria; e, ainda, por abrir os dois primeiros
centros comerciais Sonae (Portimé&o e Albufeira).

A década de 90 destinou-se fundamentalmente ao desenvolvimento dos negdcios
estratégicos, expansdo das telecomunicacGes e controlo financeiro de negdcios néo
estratégicos. Em 1991 é de salientar que a Sonae langcou os produtos de marca propria
Continente. Ap0s esta expansdo por diversas areas e por todo o territorio nacional, na década
de 2000 houve uma reorganizacdo do portfolio de negdcios e uma aposta no crescimento
internacional. Até a data, um dos focos principais de todo o grupo é a expansdo internacional.

Atualmente é uma empresa que atua em diversas areas, como retalho (alimentar ou
ndo), tem parcerias nas areas de centros comerciais, estd presente na inddstria de
telecomunicacdes e, ainda, na retail properties e na gestdo de investimentos. O grupo é detido

a 53% pela EFANOR, e organizado em quatro atividades principais, que se encontram
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divididas por seis subsidiarias. Trés estdo concentradas no negocio do retalho e outros
negdcios relacionados, duas centram-se nas parcerias “core” ¢ a outra esta relacionada com a
gestdo de investimentos. A figura 5 representa a estrutura destas subsidiarias, indicando, ainda,
a percentagem de detencdo pelo grupo de cada uma das empresas referidas. O grupo esta
representado por cerca de 40 mil funcionarios e presente em sessenta e seis paises, pelo qual é

responsavel por servigos, escritorios, operacdes, parcerias e franchising.

Figura 5: Areas de negdcio da Sonae — organizagao das subsidiarias.
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Fonte: Sonae (2015)*

Em 2014, a Sonae fechou 0 ano com resultados liquidos de 144 milhdes de euros, 0
volume de negdcios cresceu, bem como o0s seus lucros, superando as expectativas dos
analistas. Tais factos sdo justificados, pela Sonae, como sendo fruto do contributo positivo de
todos os negécios e, ainda, do reforco da internacionalizagéo.®

4 Sonae (2015). Areas de negocio. Acesso em 26 de Margo de 2015, disponivel em Sonae:
http://www.sonae.pt/pt/sonae/areas-de-negocio/

5 Felismino, E. (11 de Marco de 2015). Sonae com lucros de 144 milhdes de euros. Acesso em 26 de Margo de
2015, disponivel em Econdmico: http://feconomico.sapo.pt/noticias/sonae-com-lucros-de-144-milhoes-de-
euros_213753.html
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Recentemente, em Margo de 2015, Belmiro de Azevedo anunciou a sua saida de
chairman da Sonae. O seu filho, Paulo de Azevedo, foi escolhido para chairman e CEO do
grupo, partilhando a presidéncia da comissdo executiva com Angelo Paupério, antigo vice-

presidente da Sonae.

3.2.2. Sonae MC
A Sonae MC ¢ lider de mercado nacional, na area de retalho alimentar (um dos

negocios core do grupo). Esta entidade incorpora, no seu portfélio de negécios, diversas
marcas: Continente e Continente Modelo (hipermercados), Continente Bom dia e Meu Super
(supermercado de conveniéncia), Bom Bocado (cafetaria e restaurantes), Book.it
(livraria/papelaria), Pets & Plants (animais domésticos) e Well’s (satde, bem-estar e Gtica).

A Marca Continente representa a primeira cadeia de hipermercados implementada em
Portugal (1985) e foi responsavel pelo inicio de uma revolucdo nos habitos de consumo na
perspetiva comercial portuguesa, sendo assim, até hoje, uma referéncia no setor do retalho

alimentar.

3.2.2.1 Continente Online, E-commerce Sonae MC
O Continente Online, E-commerce da Sonae MC, foi lancado em 2001 e representa a

versdo virtual do hipermercado Continente. Por sua vez, o Continente Online é representado
institucionalmente pela Modelo.com, parte integrante da Sonae MC e participante da Sonae
Investimentos SGPS, SA.

Esta organizacdo abrange todas as operac@es intrinsecas a um modelo de negocios
online, tais como a gestdo do proprio site, processamento e faturagdo das encomendas e
servigo de apoio ao cliente via Call Center.

O servigo prestado por esta organizacdo, de forma direta ao consumidor final (B2C),
permite aos clientes encomendarem as suas compras, desde alimentares a ndo alimentares, na
loja online do Continente e, ainda, a entrega das mesmas a partir de um dos métodos de
entrega disponiveis escolhido pelo cliente — entrega ao domicilio (ED) ou levantamento da

encomenda num pick-up-point (PUP).
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No sentido de responder aos pedidos dos clientes, o processo operacional tradicional
do Continente Online tem por base um processo de picking em loja, estrategicamente
distribuido por 15 lojas Continente a nivel nacional. Estas lojas estdo preparadas para possuir
uma operacdo e-commerce e, por isso, tém equipas que recebem e processam os pedidos de
encomenda online. Ou seja, séo equipas que efetuam o picking de cada encomenda em loja,
acondicionam-na e, caso escolhido pelo cliente, efetuam a sua expedi¢do para transporte
(entrega ao domicilio). As lojas Continente que possuem uma operacdo e-commerce,
representadas na figura 6, estdo distribuidas por zonas como o Minho, a area metropolitana do

Porto, Coimbra, Beiras, area metropolitana de Lisboa, incluindo a Margem Sul e Algarve.

Figura 6: Distribuicdo das opera¢des do Continente Online pelas lojas fisicas do Continente.

Um cliente, assim que se registe na loja online do Continente, é automaticamente
indexado a uma destas lojas com operacdo e-commerce, mediante o cddigo postal da sua
morada de registo. Deste modo, caso a morada do cliente esteja dentro da area de influéncia de
uma destas lojas (cerca de 24% da area de Portugal Continental), o cliente tera acesso a gama
da loja online da sua area de influéncia e consegue escolher entre entrega ao domicilio ou
recolha em PUP. Se, pelo contrario, a morada do cliente ja estiver fora da area de influéncia
das lojas de operagdo, o cliente tem acesso a gama de produtos da loja Continente de

referéncia e apenas tem a opcéo de efetuar a encomenda com recolha das suas compras via
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PUP. No entanto, a gama para este cliente pode ser ajustada, caso este opte pelo levantamento
numa loja diferente das mencionadas.

Em cada uma das lojas, 0 e-commerce possui uma area especifica de back office, que
serve de suporte a todo o seu processo operacional. Nesta area sdo consolidadas e organizadas
todas as encomendas, para que as encomendas para entrega ao domicilio e encomendas em
formato PUP sejam facilmente distinguiveis e acessiveis. O back office divide-se em vérias
areas distintas para o apoio as diversas atividades necessarias para o funcionamento da
operacdo, destacando-se um escritorio para a gestdo e faturacdo das encomendas, e trés areas
que respondem a necessidade de armazenamento das encomendas — area a temperatura
ambiente, cdmara frigorifica de frio positivo e outra para frio negativo —, onde as caixas sdo
depositadas, sequencialmente, até ao momento da sua entrega.

A partir do momento em que o Cliente efetua a sua encomenda, colocando-a no site,
a operacao e-commerce, da loja Continente correspondente a morada de entrega, recebe o
pedido e divide a encomenda em tarefas com especificidades diferentes, consoante 0s seus
artigos e por areas da loja. Este método é utilizado com o intuito de diminuir o desperdicio
associado as deslocacfes e aumentar a eficiéncia do picking dos produtos, concentrando 0s
pickers em determinadas areas da loja. Sendo assim, os pickers estdo, especificamente,
dedicados a recolha e embalamento de determinado tipo de artigos para as varias encomendas
a serem preparadas naquele dia. As tarefas estdo divididas por exemplo em congelados,
bebidas, frutas e legumes, detergentes e produtos de higiene, mercearia, entre outras, mas
variam consoante a loja fisica do Continente em que a operacdo e-commerce esta montada.
Cada picker inicia a sua atividade com um carrinho de picking, que possui todos os
componentes necessarios ao processo de picking, tal como tablets, etiquetas e caixas vazias,
onde serdo colocados os produtos referentes a cada encomenda. A medida que v&o finalizando
as tarefas, os pickers vao colocando as caixas ja preparadas numa plataforma dentro da loja ou
dentro do armazém, designada por Mizu, onde sdo colocados os materiais/equipamentos
necessarios para o picking, nomeadamente caixas vazias. Um operador responsavel pelo
armazém vai recolhendo as caixas que se acumulam no Mizu, transporta-as até ao armazém do

e-commerce (back office) e fazendo a consolidacdo das caixas das diferentes tarefas por
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encomenda e colocando-as no respetivo lugar, tendo em conta 0 método de entrega, o turno e
0 numero sequencial da encomenda.

Neste sentido, uma operacdo do Continente Online numa loja Continente exige e
envolve, ndo so recursos humanos, como tambeém infraestruturas fisicas que vao desde espaco
do armazém da loja que possa ser exclusivamente dedicado a esta operacdo, que possibilite a
instalagdo de cAmaras refrigeradoras para duas temperaturas e, ainda, ter faceis acessos para o
carregamento de encomendas pelas carrinhas de entregas, até a equipamentos de picking,
formacéo e gestdo de equipas no processo operacional.

O modelo tradicionalmente utilizado pelo e-commerce de retalho alimentar da Sonae
MC baseia-se no picking, em loja, dos produtos previamente pedidos pelos clientes online, e
posterior entrega da encomenda ao cliente, atraves de recursos disponibilizados por empresas
parceiras. Assim sendo, as lojas sdo abastecidas diariamente a partir de varios entrepostos.
Dependendo dos produtos encomendados pelos clientes e do tipo de negdcio a estes
associados séo utilizados outros modelos logisticos.

Para além disso, o e-commerce da Sonae MC presta servicos de entregas a algumas
lojas fisicas Continente, através da consolidacdo e entrega de compras efetuadas pelos clientes
nessas lojas fisicas, nas caixas de entregas ao domicilio. Neste servico, o cliente efetua as
compras de forma tradicional na loja Continente, mas realiza 0 pagamento das mesmas numa
caixa de checkout especifica: a caixa de entregas ao domicilio. Desta forma, em vez de ser o
préprio cliente a transportar as compras até ao local desejado, 0s seus sacos de compras sdo
consolidados numa caixa, e posteriormente sdo armazenados na loja e entregues na morada
indicada pelo cliente por uma das carrinhas de entregas do Continente Online. Estas lojas ndo
incluem nenhuma equipa de operagdo e-commerce, devido a existéncia de uma proximidade
geogréfica destas lojas com as lojas de operagdo e-commerce e, consequentemente, com as
rotas que as carrinhas destas lojas efetuam. Por este motivo, estas entregas sdo planeadas e
definidas juntamente com as entregas ao domicilio de clientes que realizam as suas compras
na loja online. As lojas sdo designadas por lojas com entrega ao domicilio integradas e existem
no Continente de Viana, Braga, Maia Jardim, MaiaShopping, Valongo, Matosinhos, Forum

Coimbra, Barreiro, Portimao e Portimao 2.
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3.3. Descricao das Tarefas

O trabalho desenvolvido ao longo do estdgio no Continente Online foi-se

desenvolvendo por diferentes atividades/tarefas consoante as necessidades que o estudo do

problema real ia apresentando. Como tal as principais tarefas desempenhadas foram:

>

Deslocacdo a lojas Continente com operacdo e-commerce, nomeadamente ao
Gaia Shopping, Gaia Jardim, Guimardes Shopping, Loures Shopping, Coimbra
Shopping, Amadora e Telheiras;

Recolha de dados, verificagdo de quais as atividades associadas ao processo
operacional da loja Online, e, ainda, como estas sdo executadas;

Analise dos dados recolhidos, recorrendo ao excel;

Criacéo de solucbes e implementacdo das mesmas;

Dimensionamento e desenho de layouts para lojas como Telheiras, Amadora e
Colombo face as circunstancias e condi¢des atuais;

Criacdo de protocolos, que auxiliam os funcionarios na execucao dos processos;

Apresentacdes periddicas a diretores.
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IV. Analise Descritiva e Exploratdria

Como referido anteriormente, o Continente Online opera atualmente em quinze lojas
diferentes, a fim de oferecer o servigo a clientes em grande parte do pais. Com o objetivo de
propor uma nova abordagem que permita a reducdo do desperdicio nas operacBes, mais
concretamente no volume de entregas, foi necessario primeiramente entender como a operagédo
atual ¢ realizada. Aqui vai ser demonstrada a forma como as operagdes sdo geridas hoje em
dia e quais sdo os principais aspetos a ter em conta para propor melhorias.

E de salientar que em registo de confidencialidade valores dos resultados foram

convertidos para unidades equivalentes.

4.1. Operacdo Atual do Continente Online — Visao Global

Em todas as lojas em que o Continente Online opera existem diferencas que
dependem das condicfes e recursos que detém e, consequentemente, da gestdo que é feita a
partir disso. No entanto, os processos realizados com a finalidade de entregar uma encomenda
sdo 0s mesmos. Os principais processos operacionais que ocorrem nestas operagdes sdo:

e Picking;
e Armazenar e Consolidacdo (marshalling e sorting);
e Expedicéo.

Para receber uma encomenda, o cliente tera que colocé-la no site e escolher uma slot
de entrega. Estas slots de entrega sdo divididas em trés grupos principais: as entregas da
manhd, da tarde e noturnas. Depois, esta informacdo € recebida pela loja mais proxima do
local de entrega que, por conseguinte, ficara responsavel pela preparacdo da encomenda do
cliente.

Assim que a informacdo fica disponivel nas lojas, os funcionarios comegam por
efetuar o picking das encomendas por tarefas. Estas aparecem de acordo com a sua prioridade,
isto €, tendo em conta o periodo de tempo de entrega (slot) e ndo pela ordem de colocagéo da
encomenda no site. Desta forma, fica assegurado que os primeiros pedidos preparados séo 0s
que precisam ser primeiramente expedidos. Apds as encomendas serem preparadas na loja,
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elas sdo trazidas para 0 armazém e sdo mantidas numa area até a expedi¢do. Quando as
encomendas estdo todas preparadas e os veiculos de transporte estdo disponiveis para serem
carregados, as encomendas sdo carregadas nos respetivos veiculos, segundo a rota que este

efetua, e sdo entregues aos clientes. A figura 7 ilustra 0 macro-processo da operacdo atual.

Figura 7: Fluxograma do macro-processo operacional atual do Continente Online

Encomenda online
do cliente

Encomenda entra no
sistema de gestaode
encomendas

l

Preparacdo da
encomenda na loja mais
proxima do local de
entrega

i

Expedicao das
encomendas

i

Entrega da
encomenda na
morada do cliente,

Fonte: Elaboragao propria

Para compreender completamente o processo operacional é importante aprofundar
algumas atividades das etapas indicadas. Para além disso, também € necessario compreender
alguma terminologia utilizada para descrever as diferentes carateristicas dos processos,

nomeadamente:
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e SKU: € um codigo numeérico utilizado para representar um produto unico. Cada
produto tem a sua prépria SKU, que é Unica entre todos os disponiveis;

e Linhas: significa 0 nUmero de vezes que um produto € encomendado. N&o se refere
a quantidade de produto que € encomendado, mas a quantidade de vezes que o SKU
correspondente é encomendado;

¢ Quantidade: representa o nimero de itens escolhidos de um determinado produto.

4.1.1. Picking
Picking é o processo mais importante e que mais acrescenta valor na preparacdo das

encomendas numa operagdo, Visto que este processo assegura que os clientes recebam o0s
produtos encomendados. No entanto € necessdria a coexisténcia dos outros processos
principais.

O processo de picking é um processo que tem de estar em constante otimizacao, uma
vez que envolve deslocacdes de curtas e longas distancias e uma grande variedade de produtos
que precisam ser recolhidos da prateleira da loja. Por isso, é necessario otimizar a0 maximo o
trabalho realizado pelos pickers. A produtividade dos pickers e do préprio processo depende
do nimero de artigos que estes recolhem durante determinado periodo de tempo.

O picking das encomendas é especifico e feito segundo os seguintes principios:

e Cada pedido € preparado simultaneamente por diferentes pickers;

e Cada encomenda é dividida em diferentes tarefas que representam diferentes
areas da loja, as designadas areas de picking;

e Os pickers preparam uma encomenda de cada vez;

e As deslocacdes dos pickers sdo otimizadas de acordo com a posicdo dos
produtos e da propria area de picking por loja.

As tarefas de picking variam de loja para loja, onde o Continente Online tem
operacdo montada. Isto porque, os layouts das lojas sdo diferentes e, também, porque o0s
produtos estdo dispostos de forma diferente nas prateleiras das diferentes lojas. E, por isso, as
areas de picking e a forma como o picker se desloca em cada area podem variar em cada loja,
de acordo com a disposi¢édo do layout da loja e localizacdo do produto. No entanto, as
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deslocacBes ndo serdo tdo grandes como seriam se cada picker estivesse responsavel por uma
encomenda total, envolvendo todos os produtos encomendados, de cada vez.

As encomendas sdo executadas simultaneamente em diferentes tarefas por diferentes
pickers, no entanto um picker so é capaz de efetuar uma encomenda de cada vez. Ou seja, cada
tarefa que o picker realiza corresponde a um anico cliente. Depois do picker terminar a tarefa
torna-se capaz de preparar a encomenda de outro cliente nessa mesma area de picking (tarefa).
Sendo assim, o picker pode recolher o mesmo produto vérias vezes para diferentes
encomendas.

Consoante a tarefa a realizar pelo picker sdo tidas diferentes normas. Por exemplo, na
tarefa de frutas e legumes, area de picking comum a todas as operacées, 0s pickers, para além
de recolher o produto, precisam de ensaca-lo num embalamento préprio e, depois, ainda tém
que o pesar. Isto porque o cliente tem a oportunidade, no site, de encomendar a unidade ou
consoante o peso do produto, levando a que o picker tenha que garantir que a quantidade do
produto corresponde as especificacbes exigidas pelo cliente. Outro aspeto a ter em conta é o
processo de separacdo dos produtos aquando da preparacdo de produtos ndo alimentares,
referidos como DPH (Drogaria, Perfumaria e Higiene), que ndo podem ser enviados com 0s
produtos alimentares. Para além disso, alguns desses produtos sdo embalados com uma rodilha
nas tampas para impedir que transbordem no processo de transporte.

Uma outra tarefa de picking considerada diferente pela sua localizacdo é a do top-
rotacdo. Esta area localiza-se no armazém do Continente Online e contém os produtos mais
vendidos, tendo em conta a relacdo peso e vendas (por exemplo, papel higiénico, leite,
garrafdes de agua, atum, arroz, entre outros). Este picking destina-se a evitar ruturas de
produtos mais requeridos pelos clientes e a tornar o processo em si muito mais eficiente, por ja
se encontrar no armazém da operacdo e evitar deslocacdes. A dimensédo desta area depende da
dimensdo do armazém da operacdo e da disponibilidade do layout desse armazém receber um

picking top-rotacao.

4.1.2. BalcGes
A pluralidade de produtos disponiveis no site leva a que estes necessitem de no

processo operacional ter diferentes e especificos procedimentos e cuidados. A preparacao de
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produtos de balcdo é exemplo disso. Os produtos de balcdo encontram-se divididos em cinco
tipos: produtos de peixaria, de charcutaria, de talho, de padaria e produtos de take-away. O
picking ndo é efetuado da mesma forma que nas outras areas de picking, onde o produto é
retirado diretamente da prateleira da loja pelo picker. Quando os produtos encomendados ja se
encontram no sistema de gestdo de encomendas, € impressa uma folha com todas as
encomendas com produtos de balcdo e esta é entregue a um responsavel de balcdo da loja de
cada uma das areas. Esse responsavel fica encarregue da preparacdo dos pedidos. Assim que
preparados sdo colocados numa estrutura, sem ordem ou organizacdo especifica. Quando
estiverem todas as encomendas preparadas, o picker desloca-se a todos os balcGes e recolhe
todos os produtos.

No armazém, o picker distribui os produtos para as encomendas especificas, que ja se
encontram consolidadas por turno e por niumero de encomenda. Este processo é o ultimo a ser
realizado antes da expedicdo, uma vez que se requerem estes produtos frescos e preparados no
proprio dia, garantindo a sua qualidade.

4.1.3. Marshalling e Sorting
Depois de preparadas as tarefas por cada picker, estes colocam as caixas, cada uma

representa uma tarefa de uma encomenda, preparadas em plataformas localizadas em locais
especificos e definidos pela loja. As caixas na plataforma com rodas sdo, depois, transportadas
por um funcionério cuja atividade é trazé-las para o armazém e, em algumas lojas, organizar
as encomendas por ordem de entrega ao cliente numa é&rea de marshalling e
sorting/consolidagéo.

Atualmente, a area de consolidacdo estd organizada pela ordem das encomendas. Isto
é, a encomenda é colocada no site pelo cliente e quando é integrada no sistema de gestdo das
encomendas recebe um cddigo interno que é usado no processo de marshalling. Este cddigo é
impresso numa etiqueta que, posteriormente é colocada nas caixas correspondentes a
encomenda. Esse codigo integra uma letra e trés digitos. As letras “M”, “T” e “N”, definem o
turno manh@, tarde e noite, respetivamente, em que a encomenda sera entregue ao cliente. O
nimero com trés digitos comega de “001” até ao numero de entregas totais que serdo

entregues nesse turno e nessa loja. Este numero é atribuido pela ordem de colocacdo da
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encomenda no site e ndo pela slot de entrega. Sendo assim, por exemplo, a primeira
encomenda a ser colocada no sistema adquire o nimero “001” e continua até terminarem as
encomendas para esse turno. Por exemplo, se uma encomenda é colocada no site em décimo
quinto lugar e o cliente escolhe o periodo de entrega da tarde, o cddigo interno sera “T-015".

Como a marcagdo no chao de cada turno j& esta definida para os véarios codigos
internos possiveis por turno nessa loja, o operador de armazem sO necessita de identificar as
caixas e coloca-las no espaco correspondente. Este operador coloca as caixas em plataformas
com rodas para depois facilitar o transporte das encomendas completas e consolidadas de um
lugar para outro. Desta forma, fica assegurado que as encomendas estdo organizadas e nos
locais especificos, reduzindo a possibilidade de ocorréncia de incidéncias (erros) no armazém.

A organizacdo das encomendas por turno de entrega é necessaria, visto que por serem
encomendas de diferentes turnos sdo expedidas em diferentes momentos do dia e, ainda, para
facilitar a gestdo das encomendas presentes em cada turno. A figura 8 ilustra a area de
marshalling/consolidacdo de encomendas atual da loja de Gaia.

Figura 8: Zona de marshalling e consolidagdo de encomendas atuais da loja de Gaia.

Fonte: Elaboragao propria

Este processo é efetuado para trés diferentes areas de marshalling no armazém:
temperatura ambiente, camara de frio positivo e camara de frio negativo. Estas areas existem

porque os produtos sdo diferentes e, por isso, necessitam de ser armazenados a temperaturas
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diferentes. Por outro lado, a &rea e o layout das cAmaras sdo diferentes da area e do layout da
temperatura ambiente e sdo diferentes de loja para loja. Isto porque, para melhor
aproveitamento do espaco existem lojas onde as encomendas sdo colocadas em prateleiras e
outras que sdo colocadas em paletes ou em plataformas de rodas, tendo em conta as marcacdes
dos turnos que estdo definidas na area.

Para além do espaco definido para as encomendas online no armazém, existe uma
area reservada para encomendas de entrega ao domicilio. Apesar destas encomendas nédo
serem executadas no site do Continente Online, o servico € supervisionado pela equipa das
operacOes do Continente Online. As encomendas de entrega ao domicilio sdo entdo recebidas
pela equipa das operacgdes, colocados em caixas iguais as encomendas online e numa area
especifica do armazém e, posteriormente, sdo incluidas nas rotas e expedidas com os pedidos
online.

O processo de consolidacdo é efetuado constantemente, ao longo do dia, a medida
que as encomendas vao ficando preparadas nas diferentes tarefas do processo de picking.

4.1.4. Ruturas e Substituicdes
Os processos descritos até agora estdo a partir do principio que todas as encomendas

podem ser preparadas de acordo com o pedido do cliente. No entanto, por vezes, isso ndo é
possivel, devido ao facto de a loja ndo ter stock suficiente de produtos encomendados para
satisfazer o pedido completo do cliente.

No sentido de evitar que isto aconteca foram estabelecidas regras que sdo aplicadas
guando existem ruturas (inexisténcia do produto na prateleira). Estas regras sdo estabelecidas
consoante varios parametros: marca, capacidade, preco, sabor e desconto do produto. O
picker, durante o processo de picking, tem acesso a essas regras a partir de um cartdo de
substituicdo no carrinho de picking. E caso esteja perante uma possivel rutura dever verificar
as regras de substituicdo nesse cartdo para prosseguir a recolha de produtos que substituem o
produto encomendado pelo cliente.

O procedimento padrdo destas situacdes € sempre substituir o produto em caso de
rutura (falta de stock na prateleira), mesmo o cliente tendo a opgéo de escolher se quer ter os
seus produtos substituidos ou ndo. Depois do produto substituido e antes da expedicdo das
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encomendas, 0s pickers responsaveis pelas ruturas vao fazer a chamada “segunda volta de
ruturas”. Este processo consiste na deslocagdo dos pickers, novamente, a loja e verificar se 0s
produtos que ndo estavam disponiveis durante o picking estdo agora disponiveis na prateleira.
Esta disponibilidade podera ocorrer devido ao aprovisionamento das prateleiras, por parte dos
trabalhadores da loja, acontecer depois do processo de picking. Caso o produto esteja
disponivel aquando desta segunda volta, o produto é recolhido e colocado na encomenda e 0
produto de substituicdo selecionado é removido e armazenado novamente. Caso depois de
concluir este processo ainda houver artigos em rutura, ¢ realizada uma “terceira volta de
ruturas”, onde é impressa uma lista dos produtos em rutura que, por sua vez, ¢ entregue a
encarregados de &reas alimentares e ndo alimentares (definidos pelo Diretor de loja). O
encarregado de cada area deve estar associado a cada tarefa definida pela loja Online. Depois
sdo recebidos os artigos recuperados e uma lista de todos os artigos pelos responsaveis do
reaprovisionamento e indicando as causas para 0s nao recuperados.

Apos concluidos estes processos, a equipa das operacfes informa o contact center
quais as encomendas que contém produtos substituidos. Posteriormente, o contact center
confirma com o cliente a potencial aceitacdo da substituicdo sugerida. O contacto ndo acontece
caso o cliente afirme deliberadamente na sua encomenda que aceita qualquer substitui¢do. Se
o cliente ndo aceitar as substituicdes, os operadores removem 0s artigos substituidos da
encomenda. A partir deste momento a encomenda estd finalmente terminada e pronta para

expedicdo.

4.1.5. Expedicéo
A expedicdo € o ultimo processo a ocorrer antes de os pedidos serem enviados para

os clientes, tal como demonstrado anteriormente na figura 7. E, por isso, € considerada a
segunda atividade com maior valor acrescentado da operagdo, uma vez que é o passo final
para que a entrega do pedido do cliente seja feita em conformidade. Como ja abordado,
existem produtos das encomendas que se encontram armazenados em diferentes locais, devido
a temperatura que exigem, e, por isso, 0 processo de expedicéo é realizado trés vezes.
Primeiramente, este processo inclui a consolidacdo de todas as encomendas por rota.

Encomendas pertencentes a mesma rota serdo transportadas pela mesma carrinha. A
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consolidacdo exige que os operadores verifiguem se a encomenda esta completa a partir da
utilizacdo de uma folha de expedicdo (figura 9), que contém a informacdo do numero de
caixas, especificadas pela temperatura, que cada encomenda possui, e que vao ser carregadas
na carrinha, para prevenir a existéncia de incidéncias. Depois de impressa esta folha, o

operador procede a contagem das caixas por encomenda.

Figura 9: Folha de expedicéo entregue aos motoristas das carrinhas que levam as encomendas.

Documento de Viagem

Data: terca-feira, 9 de Junho de 2015 Total bolsas - Hora Saida Loial 10:22

Loja: LO0004 Rota: 35

Luis Filipe Costa Rodrigues 938305841

# encomenda T nor: localidade M5 horirio hprevista h partida

33842611_001
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~
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Porto 10:30 - 1114 11:29 10 2 0 0 |Cartdode 0,00 15
12:30 crédito

Porto 08:30 - 1134 11:49 1 0 0 0 0,00 32
18:00
Porto 08:30 - 11:54 12:09 9 2 1 0 0,00 54
18:00

Porto 10:30 - 1214 1229 " 1 0 0 [Cartiode 0,00 20
12:30 crédito

Porto 12:00 - 12:42 1257 8 3 0 0 |Cheque 18221 509
14:30

Fonte: Informag&o operacional do E-commerce retalho alimentar recolhida a 9 de junho
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No local a temperatura ambiente, as encomendas ja se encontram em plataformas
com rodas e, assim, o operador precisa de verificar se 0 nimero de caixas de cada encomenda
esta correto e de as levar para o local designado por “zona de rotas”, localizado perto do local
de carga. O operador repete 0 processo até que todas as encomendas estejam colocadas na rota
correta. Enquanto o motorista carrega as encomendas a temperatura ambiente para a carrinha,
por ordem de entrega (isto é, a primeira encomenda a ser carregada € a Gltima a ser entregue),
0 operador de armazém, ja tendo verificado o nimero de caixas, presentes nas camaras de
temperatura controlada, respetivas a cada encomenda, vai consolidar estas encomendas por
rota e transporta-las para a zona de rotas. Estas caixas sdo as ultimas a serem preparadas para a
expedicdo por necessitarem de permanecer nas condigdes favoraveis o maior tempo possivel.

Sendo assim, o processo de expedicdo, que envolve desde a verificacdo das
encomendas até ao carregamento das carrinhas, é realizado por duas pessoas diferentes: o

operador do armazém e os motoristas da empresa de transporte.

41



Regina Cerqueira

4.1.6. Equipamentos
O processo operacional, para além de recursos humanos e de um armazém, exige a

utilizacdo de varios equipamentos, de forma a garantir a maior eficiéncia de todo o processo.

Como referido anteriormente, o picking € o processo que acrescenta mais valor ao
Continente Online e, por isso, & 0 mais importante da operacdo. Esta importancia é atribuida
devido a que é neste processo que os produtos encomendados pelo cliente sdo recolhidos. Para
tal, os pickers necessitam de utilizar varios equipamentos, tais como:

e Carrinho de picking;

e Caixas;
e Tablets;
e Baterias;

e Scanners de cddigos de barras;
e Plataformas com rodas (patins);
e Etiquetas.
Na figura 10 e 11 estdo representados, respetivamente, o carrinho de picking com
todos 0s outros equipamentos necessarios para o picking e as etiquetas utilizadas para

identificar cada caixa.

Figura 10: Carrinho de picking com todos os equipamentos necessarios para o picking.

Fonte: Elaboragdo propria
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Figura 11: Etiqueta utilizada para identificar cada caixa.
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Fonte: Elaboracdo propria

As etiquetas sdo utilizadas para combinar cada produto de uma encomenda a uma
caixa. Isto é, o picker retira o produto da prateleira e com o scan verifica 0 mesmo e a caixa
correspondente (com o codigo presente na etiqueta), onde o produtor vai ser colocado. Para
além disso, as etiquetas contém informacdes necessarias para os operadores de armazém
consolidarem as encomendas da melhor forma.

Os pickers estdo responsaveis pelas encomendas em diferentes areas da loja (tarefas
diferentes). No entanto, para que isso seja possivel o picker necessita de entrar no sistema por
intermédio de um tablet. O tablet possui um menu principal onde é possivel escolher qual a
tarefa a trabalhar. Assim que aberta uma tarefa aparece uma lista de artigos associada a essa
tarefa e o picker tera de a executar até ao fim, para que possa preparar a proxima encomenda.

Ligado ao tablet estd o scanner de codigo de barras, para o picker verificar os
produtos e a respetiva caixa.

As caixas utilizadas para armazenar os produtos das encomendas variam de acordo
com a tarefa de picking. Os produtos congelados ou refrigerados precisam de caixas com
isolantes termicos (caixas de congelados e refrigerados — caixa azul) e os produtos que podem
estar em condicdes de temperatura ambiente utilizam caixas verdes ou designadas de caixas
CHEP, com excecdo de artigos de DPH e vinhos em que s&o utilizadas caixas azuis grandes,
designados de bals, ou caso ndo hajam destas utilizam as proprias caixas azuis normais mas
sem o isolante térmico. A figura 12 demonstra os diferentes tipos de caixas utilizadas na

operacao.
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Figura 12: Tipos de caixas utilizadas na operacédo: verdes, azuis e azuis grandes (baus).

F

Fonte: Elaboracdo propria

4.2. Analise Atual das Operactes do Continente Online

Sendo o objetivo principal do estudo propor uma nova abordagem que permita a
reducdo do desperdicio nas operagfes, mais concretamente no volume de entregas, é
necessario compreender como e onde 0s processos podem ser suscetiveis de serem otimizados.
Com a necessidade de encontrar a causa da ocorréncia de desperdicios foram utilizadas as
seguintes metodologias: value stream mapping (VSM); diagrama causa-efeito e folha de
verificagdo. Para além disso, foi efetuada uma analise & evolugdo do Continente Online de
Junho de 2013 a Abril de 2015 e, ainda, uma observacdo com contagem do nimero de caixas

durante um dia de encomendas numa operacao.

4.2.1. Value Stream Mapping
A preparacdo de encomendas de um turno de entrega varia consoante a operagédo

analisada, visto que estas tém numeros de entregas diferentes face aos codigos-postais que
servem. Por isso, avaliar o tempo despendido na preparagdo de encomendas de um turno de
entrega ndo seria 0 mais indicado, até porque ja foram otimizadas algumas atividades do
processo operacional no sentido de reduzir as tarefas que ndo apresentavam valor

acrescentado, como por exemplo no processo de picking.
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Entdo, a abordagem VSM do funcionamento do Continente Online representada no
anexo A teve como objetivo esquematizar o processo global do tratamento de uma
encomenda, avaliar 0s recursos que sdo utilizados em cada etapa do processo operacional e,
assim, determinar quais as areas de melhor atuacdo. Como existem varias operacdes, foi
escolhida uma para servir de base ao VSM. A loja escolhida foi Gaia, devido a ser a operacéo
que envolve a preparacdo de maior volume de pedidos por dia. Os processos sdo 0S mesmos
ou semelhantes as outras lojas, considerando-se assim valido utilizar este VSM para
representar o processo operacional das outras lojas.

Através do VSM pode-se observar um fluxo continuo de materiais e informacéo ao
longo dos Vvarios processos: supervisdo, picking, mizu, marshalling, domicilios, faturacéo,

rotas e expedicdo. Estes processos ja foram abordados detalhadamente anteriormente.

4.2.2. Diagrama Causa-Efeito
O diagrama de causa-efeito (figura 13) foi elaborado tendo em conta todas as

atividades relacionadas com o problema em questdo, com o auxilio da analise observacional
efetuada para a constru¢do do VSM. Visto ser um processo operacional os fatores que o
influenciam e, por sua vez, podem interagir entre si sdo: produtos, caixas, procedimentos,
funcionarios, carrinhas e protocolos. Das condi¢cdes que afetam os resultados do processo e
levam ao desperdicio na ocupacéo de volumes de entrega, foram selecionadas oito (quadrados
preenchidos a azul na figura 13): produtos selecionados por areas, a dimensdo das caixas,
layout do armazém, verificacdo inadequada das caixas, divisdo das areas de picking,
inexisténcia de procedimento para divisdo de produtos, tarefas sem valor acrescentado e
quantidade de caixas por cliente/encomenda definida em sistema. Estas foram escolhidas
tendo em conta ndo s6 a aplicabilidade no processo operacional, mas também o grau de

liberdade para alterar a forma como essas condigdes sao realizadas.
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Figura 13: Diagrama de Causa-Efeito da operagdo do Continente Online.
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Fonte: Elaboracédo propria

4.2.3. Folha de Verificacdo
As funcdes de mizu, operador de armazém e faturacdo sdo atividades por si s6 sem

valor acrescentado, mas necessarias para que o processo operacional funcione da melhor
forma e com o maior valor acrescentado. Neste sentido, foram analisadas mais ao pormenor
para detetar possiveis tarefas sem valor acrescentado presentes nestas funcGes e para
apresentar sugestdes de melhoria.

O método de andlise baseou-se na folha de verificacdo, onde foi registado o nimero
de vezes com que ocorriam determinadas tarefas desempenhadas por cada funcao durante duas
horas. O resultado do nimero de ocorréncias foi convertido no nimero de horas necessarias
para desempenhar cada tarefa, o que resultou no grafico da figura 14. Verificou-se que na
faturacdo as funcGes administrativas sdo as que ocupam mais tempo (8 horas) no processo
operacional, tendo em conta as restantes fungdes analisadas. No entanto, estas fungdes sdo
necessarias. A seguir 0 que ocupa mais tempo aos funcionarios, sem valor acrescentado, é 0

transporte de caixas (6h) e empilhar e desempilhar caixas (5h50). No geral, deslocacédo e
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transporte constituem as tarefas mais relevantes do mizu e do operador de armazém. Sendo
tarefas sem qualquer valor acrescentado para o processo operacional, é necessario encontrar

uma solucéo para otimizar estas tarefas, diminuindo o tempo que ocupam.

Figura 14: Numero de horas gastas a desempenhar tarefas associadas as funcdes de faturacgéo,
mizu e operador de armazém.
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Fonte: Elaboracéo propria. Informacéo operacional do E-commerce retalho alimentar recolhida a 3 de margo.

4.2.4. Evolucéo do Continente Online
Apos, reunir informacdo mensal do retalho alimentar do Continente Online de junho

de 2013 a margo de 2015 relativamente ao nimero de encomendas, venda média, quantidade
de artigos faturados, namero de linhas e o nimero de caixas, os dados foram convertidos para
encomendas diérias, exceto o nimero de encomendas. Para além disso, foi calculada a taxa
composta de crescimento anual (Compound Annual Growth Rate, CAGR) para cada um dos
resultados da empresa. Esta taxa é importante para calcular resultados médios durante o
periodo analisado e, assim, avaliar o desempenho de uma empresa. A formula da CAGR
(Chan, 2009, p. 185) ¢ a seguinte:

1
CAGR = (T/—’:)ﬁ — 1, em que
Vi = Valor inicial
Vf = Valor final

N= Numero de anos do periodo analisado
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Neste caso, o periodo analisado foram 1,833 anos (22 meses). Os valores inicial e
final correspondem aos valores médios por encomenda de junho de 2013 e de marco de 2015,
respetivamente.

Relativamente ao nimero equivalente de encomendas (figura 15A), verifica-se um
aumento mensal, por vezes atipico. No entanto, a taxa de crescimento exibe um valor de 21%.
Quanto a venda média (cabaz medio) equivalente das encomendas (figura 15B), em termos
monetarios em unidades equivalentes ao euro, encontra-se a diminuir gradualmente e

mensalmente, sendo a sua taxa de crescimento reversa de 6,4%.

Figura 15: Numero de encomendas (A) e venda média (B), em unidades equivalentes, entre
junho de 2013 e marcgo de 2015.
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Fonte: Elaboracédo propria

A quantidade equivalente de artigos faturados por encomenda (figura 16A) apresenta
igualmente um decréscimo de 6%. Como é possivel observar pelo grafico da figura 16A a
diminuicdo mensal do numero de artigos por encomenda tem sido gradual.

O namero de vezes que o artigo/produto € encomendado corresponde ao nimero de
linhas. O numero equivalente de linhas (figura 16B) varia de forma irregular, apesar de a

CAGR mostrar um crescimento de 2%.

48



Otimizacdo de Atividades e Reducdo de Desperdicios no Processo Operacional do Continente Online

Figura 16: NUumero de artigos por encomenda (A) e numero de linhas (B) entre junho de 2013
e marco de 2015.
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Fonte: Elaboracdo propria

O numero equivalente de caixas utilizadas por encomenda (figura 17) apresenta um
aumento de 8%, embora néo tenha sido constante de més para més.

Figura 17: Numero de caixas utilizadas por encomenda entre junho de 2013 e marco de 2015.
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Fonte: Elaboracdo prépria

Em suma, se 0 numero de encomendas esta aumentar, a venda média e a quantidade
de artigos por encomenda a diminuir, 0 aumento do nimero de caixas indica-nos que a nivel

operacional ainda existe otimizacOes a fazer. Estes resultados corroboram assim o problema
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base deste estdgio, ou seja, a ineficiéncia na ocupacdo de volumes de entrega (caixas) que

ocorre no processo operacional.

4.2.5. Avaliacédo das Caixas numa Operagao
Numa operacdo foram avaliadas todas as encomendas de um dia. Mais

concretamente, foi registado o numero de caixas por encomenda desse dia. E ainda foi
efetuada uma observacdo e, posterior, contabilizacdo sobre a possivel reducdo do nimero de
caixas.

Para que a avaliacdo do nimero de caixas fosse a mais correta, foi necessario,
inicialmente, definir o que é uma ‘caixa cheia’ e uma ‘caixa com potencial’. A caixa cheia é
aquela que pesa quinze quilogramas e/ou tem todo o espaco disponivel da caixa ocupado
(volume), sem haver comprometimento do estado dos artigos. A caixa com potencial pesa
menos de quinze quilogramas e/ou, relativamente ao volume, possui metade do espaco
disponivel de caixa livre. Para além disso, deve pertencer a uma encomenda com mais caixas
com potencial.

Ainda é de salientar que para a seguranca no trabalho uma plataforma com rodas
(patins) deve levar até sete caixas empilhadas e que na operacdo observada estavam
empilhadas até seis caixas.

As caixas foram contadas por turno e por condicdo climatérica (temperatura
ambiente, cdmara de refrigerados e cdmara de congelados).

Relativamente a temperatura ambiente (figura 18), verifica-se que 55,75% das
encomendas necessitam até seis caixas, ocupando assim cada encomenda uma plataforma com
rodas e um espaco no armazém. No entanto, existem ainda 40,8% das encomendas que
necessitam de sete a doze caixas, correspondendo a dois patins e, assim, dois espagos no
armazeém. As restantes 3,45% das encomendas preenchem, para além de dois patins na zona
convencional, uma zona de recurso com as caixas que nao podem ser empilhadas nessas duas

plataformas.
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Figura 18: Quantidade de encomendas que correspondem a determinado ndmero de caixas a
temperatura ambiente.
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Fonte: Elaboragéo propria. Informagédo operacional do E-commerce retalho alimentar recolhida a 27 de fevereiro

Ainda a temperatura ambiente e adotando novamente uma metodologia observacional
foi averiguada a possibilidade de reducéo de caixas nas encomendas diarias analisadas (figura
17). Tendo em conta a definicdo de caixa cheia e caixa com potencial, a figura 19 ilustra a
possivel reducdo do numero de caixas por encomenda naquele momento, ou seja, apds o
processo de picking. E possivel aumentar cerca de 20% as encomendas que ocupam um patim,
Ou seja, que necessitem até seis caixas (77%), reduzindo assim o numero de encomendas que

ocupam dois patins de 40,8% para 21,8%.
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Figura 19: Quantidade de encomendas e numero de caixas com potencial correspondente a

temperatura ambiente.
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Fonte: Elaboragao propria. Informacéao operacional do E-commerce retalho alimentar recolhida a 27 de fevereiro

Nesta operacdo as camaras de refrigerados e de congelados sdo espagosas e com
estantes de arrumacéo, onde colocam as caixas de encomendas com produtos que necessitem
destas condi¢Oes de conservagéo.

Em relagdo & camara de refrigerados (frio positivo), 37,26% das encomendas ocupam
um lugar na estante e 33,33% dois lugares. E, ainda, 29,41% para encomendas que possuam
mais que duas caixas, ou sejam que exigem a utilizacdo de um patim, fora da estante. Estes

dados encontram-se ilustrados na figura 20.

Figura 20: Quantidade de encomendas que correspondem a determinado nimero de caixas a
temperatura frio positivo.
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Fonte: Elaboracéo propria. Informacéo operacional do E-commerce retalho alimentar recolhida a 27 de fevereiro
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Da observacao efetuada (figura 21) verificou-se que € possivel aumentar o nimero de
encomendas que utilizam s6 uma caixa, ou seja, um lugar na estante, para 79,1%. No entanto,
61% dessas encomendas continuardo a ter potencial, mas limitado por ndo corresponderem a
um requisito de uma caixa com potencial, que é pertencer a uma encomenda com mais caixas
com potencial. Quanto a utilizacdo de espago da cdmara para além da estante, por necessidade

de ocupar um patim com encomendas, esta pode ser reduzido 2,61%

Figura 21: Quantidade de encomendas e do numero de caixas potencial correspondentes a
temperatura frio positivo.
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Fonte: Elaboracdo prépria. Informacdo operacional do E-commerce retalho alimentar recolhida a 27 de fevereiro.

Relativamente a camara de congelados (frio negativo), a maior parte das encomendas
necessitam de apenas uma caixa (84,9%), como demonstrado na figura 22. No entanto, 90%

dessas caixas apresentam potencial limitado.

Figura 22: Quantidade de encomendas que correspondem a determinado nimero de caixas a
temperatura frio negativo.
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Fonte: Elaboragdo propria. Informacao operacional do E-commerce retalho alimentar recolhida a 27 de fevereiro.
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Das encomendas que detinham mais que uma caixa, verificou-se a existéncia de
caixas com potencial, o que leva a concluir uma possibilidade de redu¢do do nimero de caixas
(figura 23). Aproveitando esse potencial verificou-se um aumento para 96,2% das encomendas
com apenas uma caixa, ocupando assim um lugar na estante. Destas encomendas, apurou-se

que 84,3% representavam encomendas com potencial limitado.

Figura 23: Quantidade de encomendas e nimero de caixas com potencial correspondentes a
temperatura frio positivo.

[ caixas totais

96,2% [X caixas compotencial

140 -

120 S

1 lugar na estante

100 -

80 -

60 -

N2 de encomendas

40 -

20 4

1 2 3 4 5 6
N© de caixas

Fonte: Elaboracédo prépria. Informacéo operacional do E-commerce retalho alimentar recolhida a 27 de fevereiro.

Deste modo, fica evidenciado que sem alterar o processo de picking é possivel reduzir
0 numero de caixas das encomendas presentes em cada uma das areas climatéricas. No
entanto, a solucdo passara ndo so por alterar os procedimentos ap6s o picking, mas também
avaliar todos os restantes procedimentos que constituem o processo operacional, como

referido o diagrama causa-efeito (4.2.2.)
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V. Analise Critica

5.1. Proposta de Abordagem

Neste momento ja foram analisados os fundamentos do layout de armazém e
operagdes, bem como mais especificamente a operacdo atual do Continente Online, o valor de
algumas tarefas presentes nele, a sua evolucdo e a avaliacdo de caixas por encomenda. Posto
isto, foram consideradas varias hipoteses como propostas de atuacdo para as varias operagoes
que pertencem ao Continente Online. As propostas de abordagem determinadas sdo:

e Criacdo de protocolos: caixa cheia e caixa por patim;
e Alterar a dimensdo de caixas de frio negativo;

e Eliminar caixas azuis;

e Consolidar caixas em sistema;

e Picking — partilha de caixas;

e Centralizar/concentrar layout;

e Eliminar area de um turno e um patim;

e Introducdo de um picking top-congelados;

e Etiquetas sequenciais por slot;

e Etiquetas de zona de entrega.

Em seguida, estas hipOteses serdo descritas pormenorizadamente, indicando a
oportunidade de melhoria, tendo em conta o estado atual da atividade, a recomendacgéo de
atuacdo e os proximos passos. E, ainda, serd descrito o impacto das propostas que foram
implementadas.

E de salientar que em nome da confidencialidade todos os valores dos resultados

foram convertidos para unidades equivalentes.

5.1.1. Criacdo de Protocolos
Do estudo efetuado verificou-se que o espaco € um dos fatores limitantes para o

crescimento da capacidade das operacdes, e € consequéncia de outras condigcdes presentes na
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operacgdo, como a existéncia de dois espacos por encomenda e a auséncia de protocolos que
definam uma caixa cheia e com potencial e que determinem o nUumero de caixas por
plataforma de rodas. Sendo assim, criar protocolos leva a que toda a operacdo siga as
orientacdes descritas, permitindo uma diminuig@o do desperdicio na ocupacao de volumes e na
ocupacao de espaco.

Os protocolos foram estabelecidos, como demonstrados no anexo B e C, e
implementados em todas as operagdes. O protocolo do anexo B define caixa cheia e com
potencial como descrito em 4.2.5. (avaliacdo das caixas numa operacdo), mas também aborda
a forma como a divisdo de produtos por caixa e por embalamento deve ser feita, respeitando as
regras e boas praticas de acondicionamento de produtos. O protocolo do anexo C define setes
caixas por plataforma de rodas, sendo que em situacbes com mais que sete caixas por
encomenda, o restante deve ser transportado para uma zona de recurso.

O impacto que os protocolos terdo serd sempre maior com a combinagdo de algumas
propostas abaixo destacadas, uma vez que o intuito dos protocolos para além de definir regras
de operacdo, € o de manter os operadores em estado de alerta para possiveis situacdes de

caixas com potencial e de otimizacdo do numero de caixas por plataforma.

5.1.2. Alteracdo da Dimensdo das Caixas de Frio Negativo
A alteragédo da dimenséo das caixas de frio negativo surge da limitagdo de espaco das

camaras de congelados de algumas operacOes. Esta limitagdo leva a que encomendas, com
mais de uma caixa azul térmica, necessitem de uma tarefa operacional extra, que € a
consolidacdo dessas encomendas de forma a possibilitar o albergue de todas as encomendas
correspondentes a dois turnos. A existéncia de uma consolidacdo, para além de acrescentar
uma tarefa sem valor acrescentado, aumenta a possibilidade de incidéncias.

Depois de se ter constatado este facto e de se ter observado a existéncia, em algumas
operagOes, de algumas caixas com metade do tamanho do das caixas azuis térmicas (figura
24), propds-se a concentracgao de todas as caixas com esse tamanho numa s operagéo (na que
apresenta maior necessidade de espago) para que fosse validada a eficiéncia do picking e da
utilizacdo do espago das camaras nesta operacao.
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Figura 24: Tipos de caixas azuis térmicas.
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Apés validada a alteracéo, os proximos passos passarao por averiguar a possibilidade

Fonte: Elaboracdo propria

de integrar caixas térmicas mais pequenas noutras operagdes com necessidades semelhantes e
orcamentar e adquirir este tipo de caixas.

O impacto que esta acdo tera sera sobre a eficiéncia operacional, sem necessidade de
recorrer a consolidacdo de caixas térmicas, e a atenuacdo da pressdo sobre as operagdes com

espaco limitado nas cdmaras de congelados face a procura.

5.1.3. Eliminacdo de Caixas Azuis
A utilizacdo de caixas azuis a temperatura ambiente leva a que a capacidade de uma

plataforma de rodas carregar sete caixas seja comprometida, isto porque as caixas azuis séo
maiores que as caixas CHEP. Uma plataforma de rodas que leve caixas CHEP e caixas azuis
sO podera levar seis caixas no total para ndo comprometer a seguranga no trabalho. Estas
caixas, bem como os baus, séo utilizadas apenas para DPH e vinhos, no entanto a aplicagdo
das caixas azuis também leva a que haja ineficiéncia no processo de picking, por criar a
necessidade de utilizar diferentes tipos de caixas.

A proposta de abordagem, j& explicita no protocolo do anexo C, é a eliminacdo da
utilizacdo de caixas azuis, para posterior colocacdo de forros térmicos, e empregar apenas 0s

bals azuis para areas de picking como DPH e apenas em situagdes com produtos ndo

57



Regina Cerqueira

alimentares com maior perigo de derramar, sendo o restante processo efetuado com caixas
CHEP.
Esta abordagem ira permitir que o numero de caixas por plataforma de rodas se

mantenha nas sete caixas e 0 aumentar a eficiéncia de picking.

5.1.4. Consolidar Caixas em Sistema
Na operacdo Algarve, que decorre entre julho e agosto, a afluéncia de encomendas

leva a aumentar a capacidade de uma operacdo em recolher e armazenar todo os pedidos
diarios e, por vezes, de dias seguintes encomendados. No entanto, como a produtividade varia
diariamente, ha dias em que o0 espaco se encontra limitado para armazenar todas as caixas das
encomendas, surgindo a necessidade de reduzir caixas por consolidacdo manual. Esta
consolidacdo induz o aumento de incidéncias, que, dado ser a operacdo Algarve, ndo permite
reagir eficazmente na tentativa de impedir a insatisfacdo do cliente.

Neste sentido, como a consolidacdo de caixas ja € uma tarefa a efetuar nesta
operacdo, a criacdo de consolidacdo de caixas em sistema € a proposta que leva a reducdo de
caixas eficazmente com risco decrescido de incidéncias.

No tablet devera ser introduzido, pela entidade responsavel, um novo separador
“consolida¢do de caixas”, onde é possivel visualizar todas as caixas e respetivas tarefas de
uma encomenda, e a possibilidade de eliminar ou adicionar nimero de caixas dessa mesma
encomenda.

Atualmente, a implementacdo desta proposta nas restantes operacdes nao se justifica,

face a procura e a dificuldade de alteracdo do software dos tablets.

5.1.5. Processo de Picking com Auxilio de uma Torre de Sorting
Como a consolidacdo de caixas em sistema ndo € justificavel, mas, no entanto,

existem encomendas com caixas com potencial para serem eliminadas e as tarefas de picking,
por este estarem otimizadas por &rea e por redugdo de percurso, conduzem a um numero
elevado de caixas, a solucdo passara por alterar a forma como o processo de picking é

realizado.
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Atualmente, as atividades a realizar dentro e fora do armazém envolvem o
manuseamento (empilhar e desempilhar) de muitas caixas por encomenda e, por isso, na
tentativa de diminuir esse desperdicio e o desperdicio associado a ocupacdo de volumes surgiu
a proposta de criar uma tarefa diferente no picking que mantém as decisdes estratégicas. Isto &,
mantém o sorting dos produtos por zona e por encomenda enquanto o picking ocorre, no
entanto ocorre a partir de uma estrutura pratica e organizada de sorting. Sendo assim, o
picking é efetuado a véarias encomendas, devidamente identificadas com a etiqueta e para uma
estrutura com sete caixas abertas (designada por torre de sorting, figura 25). A torre de sorting
é organizada pelo nimero de encomenda e de forma crescente de baixo para cima. Entdo, o
picker, depois de realizar a tarefa de picking planeada, coloca as varias encomendas na torre
de sorting, esta é transportada pelo operador de mizu para o armazém e, aqui, quer o operador
de mizu quer o operador de armazém consolidam as encomendas nas respetivas caixas em
armazém, tendo em conta o protocolo do anexo B. O fluxograma do processo operacional

(picking e armazém) encontra-se descrito no anexo D e E.

Figura 25: Torre de sorting para o processo de picking.

Fonte: Elaboracdo prépria
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Neste sentido, esta acdo permitird reduzir o numero de caixas por encomendas,
reduzir tarefas sem valor acrescentado associado ao manuseamento de muitas caixas, e tornar
0 processo de picking mais eficaz e produtivo, mesmo havendo o acréscimo de uma nova
tarefa que envolve a consolidacao de caixas.

Numa pequena operagdo do Continente Online, isto é, situada numa regido com
pouca procura, ja é efetuado um processo de picking com 0 mesmo conceito que a proposta
aqui apresentada, no entanto para verificar a utilidade deste conceito e da estrutura como esta
proposta foi apresentada deve ser implementado um estudo piloto numa operacdo com

caracteristicas diferentes a desta operacdo identificada.

5.1.6. Centralizar Layout
A limitacdo de espago e, por conseguinte, das capacidades ndo deriva apenas da

forma como o processo operacional se encontra estruturado, mas também da disposicdo de
layout do armazém, que nem sempre € a mais adequada para eficiéncia operacional.

Em algumas operacGes, maioritariamente as que detém um grande espaco, 0 espaco é
aproveitado ao maximo e, assim, estruturado de forma centralizada. No entanto, recorre-se a
necessidade de uma grande agilidade operacional para tornar o processo possivel, isto €
precisa-se de uma capacidade de coordenacdo no desempenho de todas as tarefas e de executa-
las com movimentos rapidos e, por vezes, com mudancas de direcGes, visto que o0 espago do
armazém é grande.

Uma hipbtese para eliminar esse tipo de desperdicios passard por otimizar e
reestruturar layouts de armazéns, tendo em conta a sua centralizacdo, para que haja a
concentragéo de atividades.

Uma operacao foi centralizada, isto é, a primeira area definida foi a dos turnos e zona
de recurso (marshalling), visto que € a zona de chegada do processo de picking. Perto do local
de carregamento das encomendas (expedicdo) foi definido um espaco de domicilios e de rotas.
Num outro local do armazém mais distante da loja fisica foi definido o picking top-rotagéo.

O esforco desta acdo prende-se com o facto de a analise e, consequente,

implementacdo ter que ser efetuada ao pormenor para cada operacao, visto que cada operacao
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tem a sua estrutura definida consoante o espaco reservado para o Continente Online pelas lojas
fisicas.

5.1.7. Eliminar &rea de um Turno e um Patim
Ainda relativamente a limitacdo de espaco e das capacidades, devido a disposicdo de

layout do armazém, foram constadas outras observacdes relacionadas com a seguinte proposta
de atuacéo.

O armazém das operacdes encontra-se organizado em trés areas, que representam 0s
trés turnos de entregas (manhd, tarde e noite). Da observacdo de varios dias e em varias
operacdes resultou a conclusdo de que uma area de um turno encontra-se vazia cerca de
metade do dia. Para além disso, em cada area destinam-se dois espacos para cada encomenda.
Posto isto, a necessidade da reserva de dois espacos por encomenda e a estruturacdo de trés
espacos para cada turno foram consideradas um desperdicio do espaco de armazem. A reducgédo
da marcacdo de dois espacos por encomenda para apenas um espaco e a eliminacdo de uma
area de um turno foi outra proposta de abordagem.

Sendo assim, cada encomenda ocupard apenas um espaco, correspondente a um
patim, e caso exceda este limite os restantes volumes da encomenda ocupardo uma zona de
recurso que, por sua vez, se encontra com um espaco definido maior. E devera ser dividida
uma das areas de um turno pelas outras duas areas, ou seja, 0 layout seré estruturado por duas
grandes areas para 0s turnos, em que a sinalizacdo devera ser adequada a variacao que sofrera
durante o dia (manha, tarde e noite). O processo operacional ocorrera normalmente.

O impacto que estas duas agdes deverdo ter no layout de um armazém, para além da
eficiéncia operacional, € a possibilidade de aumento de capacidade por disponibilizacdo de um
espacgo sem desperdicios.

A implementacdo desta proposta de abordagem na mesma operacdo que sofreu
centralizacdo de layout de armazém permitiu 0 aumento de capacidade de trinta encomendas

por turno para sessenta encomendas por turno, com acréscimo da zona de recurso.
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5.1.8. Introducéo de um Picking Top-Congelados
Muitos dos pequenos armazéns tém vindo a ser substituidos por poucos mas grandes

armazens, no sentido de criar economias de escala. Estes novos armazéns permitem a recolha
diaria de um maior volume de artigos num periodo de tempo curto (de Koster, Le-Duc, &
Roodbergen, 2007).

O crescimento de negocio do Continente Online e a necessidade de aumentar espacos
para as operacfes, 0s quais ndo podem ser ampliados, conduziram a criacdo de uma
Superstore (grande armazém) na regido de Lisboa, para englobar cinco pequenas operacdes
dessa regido. Esta Superstore necessitard de uma loja de apoio para satisfazer encomendas
com produtos de long tail (aqueles que representam a menor percentagem da quantidade total
de linhas encomendadas e, por isso, ndo fazem parte dos produtos de picking base da
Superstore), balcoes de frio positivo e todos os congelados.

O picking, como vimos anteriormente, € 0 processo que mais acrescenta valor ao
processo operacional, e o picking de congelados é um picking demorado e que, neste caso,
levara a persisténcia de ruturas caso a loja fisica ndo se encontre preparada para receber a
procura estimada de cinco lojas, até 2019, de 1270 encomendas didrias com artigos
congelados.

A sugestdo de acdo passa, entdo, por instalar, para além do existente picking top-
rotacdo a temperatura ambiente de artigos long tail, um picking top-rotacdo para congelados.

De uma analise anual a todos os artigos de congelados encomendados através do
Continente Online (163 artigos equivalentes) das cinco lojas da regido de Lisboa em questdo,
resultou o destaque de 20 produtos que representam 45,67% das linhas equivalentes e 46% da
quantidade equivalente de artigos encomendados. Para que a construcéo deste picking top seja

possivel serdo necessarias cdmaras congeladoras que armazenem 0,498m? de artigos diérios.

5.1.9. Etiquetas Sequenciais por Slot
Um pouco fora do contexto do problema que o estagio propds, mas na tentativa de

reduzir tarefas sem valor acrescentado estudadas no ponto 4.2.3., como percorrer distancias
longas para a ordenagdo das encomendas e manuseamento de vérias caixas por encomenda,

que conduzem a um desperdicio de tempo e de operacionalidade, propds-se alterar a
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etiqguetagem. Os desperdicios mencionados estdo relacionados com a numeracdo das
encomendas e, consequentemente, das etiquetas que se encontram ordenadas pela colocagéo e
fecho da encomenda no site e devido a priorizacdo do picking por tamanho da encomenda e
por slot.

A proposta passa por redefinir a ordem pela qual as encomendas e etiquetas em
sistema sdo criadas, colocando a numeracdo das etiquetas por ordem sequencial de slot (figura
26), e também, por priorizar o processo de picking apenas por slot. Assim, as encomendas
chegardo ao armazém por uma ordem mais sequencial e o operador de armazém reduzira os
percursos e manuseamento de caixas desnecessarios ao processo operacional.

Esta solugdo tem um esforco alto, por depender de outras equipas para validar e

desenvolver a funcionalidade sugerida.

Figura 26: Etiquetas atual e a sugerida por ordem sequencial de slot

EIEE FIFIFE I
T-037 T1-037
I | —s |
26773009_001 26773009_001
bekidas 24-Jan bevidas 24-Jan
Ambiente Ambiente

Fonte: Elaboracdo propria. Informacéo operacional do E-commerce do retalho alimentar.

5.1.10. Etiquetas de Zona de Entrega
A consolidacdo das encomendas (marshalling) é feita por numeracdo, sem qualquer

indicacdo de slot ou da rota definida. Isto acaba por induzir a organizacdo das encomendas por
duas vezes, no marshalling e na expedic¢do. O tempo despendido na consolidagdo no armazém
e as atividades sem valor acrescentado relacionadas com isso conduziram a seguinte proposta.
A criacdo de uma etiqueta com indicagédo da rota seria a proposta ideal em termos de
reducdo de desperdicio nas atividades realizadas em armazém. No entanto, obriga a que as
condicgdes de fecho de encomenda pelo cliente sejam alteradas, uma vez ser necessario mais

tempo para que o sistema de rotas defina todas as rotas do dia de determinada operacao.
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Por isso, para nos aproximarmos a0 maximo dessa proposta, sugeriu-se a criagdo de
etiquetas com a indicacdo da zona de entrega, figura 27, como ja efetuado na Operacgdo
Algarve. Este sistema de etiquetas devera sé ser implementado em operagdes que servem
cddigos postais distantes e que, por isso necessitem de percorrer rotas com longas distancias

em relacdo a operacgdo e entre si.

Figura 27: Etiquetas com identificag&o das zonas de entrega.

cwe DBTAEA

0456
T-002

19-Mai

tpo e frégil

(+)
R14

Fonte: Elaboracdo propria. Informacéo operacional do E-commerce do retalho alimentar.

A realizacdo de uma analise as rotas, zonas a percorrer e distancias percorridas de
todas as operacdes, permitiu a escolha de possiveis operacGes onde estas etiquetas poderiam
vir a ser implementadas, tal como: Arrabida, Gaia, Coimbra, Seixal, Guimaraes, Loures, Guia
e Montijo.

No armazém, o marshalling ndo sera efetuado por numeracao da etiqueta, mas tendo
em conta a zona de entrega, uma vez que a probabilidade dessas encomendas coincidirem na
mesma rota é elevada dada a operacdo em questdo. Sendo assim, o tempo despendido na
organizacdo das encomendas para expedi¢do reduzira, por diminuir a agilidade necessaria para

a procura das encomendas pelas suas numeragoes.

5.2. Reflexdo Critica

A realizagdo de um estagio curricular no Continente Online, E-commerce da Sonae
MC, permitiu observar, implementar e, essencialmente, aprender como se deve atuar face aos
desafios do dia-a-dia de uma organizacdo. Esta oportunidade pds a prova ndo s 0s

conhecimentos adquiridos ao longo do percurso académico, mas também a forma como se
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deve gerir as emoc0es e qual devera ser o comportamento mais adequado para que as relagdes
interpessoais sejam as melhores.

As atividades realizadas exigiram uma grande capacidade de atengdo aos pormenores,
sem esquecer a generalidade dos processos. Isto porque, a aplicacdo de qualquer proposta de
abordagem implicard uma mudanca face ao cenario atual do processo operacional e, por
conseguinte, conduzirg a diferentes impactos.

Apesar da facil integracdo, da disponibilidade de toda a equipa, da boa orientacédo e
da partilha de conhecimentos, foram sentidas algumas dificuldades. Estas encontraram-se
relacionadas com o espaco de tempo necessario para completar o desafio proposto, que exigiu
uma analise aprofundada de todo o processo operacional. No entanto, consegui eliminar essas
dificuldades com serenidade e, assim, compreender o fluxo natural da operacéo.

Nem todas as solucBes propostas foram implementadas ho momento do estagio, no
entanto a avaliagdo global das mesmas sdo positivas, visto terem em conta a evolugdo da
organizacao, resultar de uma andlise aprofundada prética e teorica, e basear-se em diferentes
solucdes estudadas na literatura.

No geral, a experiéncia adquirida foi bastante gratificante e enriquecedora, por
estimular a aplicacdo e o desenvolvimento das minhas competéncias pessoais, tedricas e
técnicas. E, para além disso, me permitir pertencer durante uns meses a uma cultura
organizacional bastante sélida, a uma equipa motivadora, profissional e dindmica, e por ter

contacto com diferentes pessoas e areas.

5.3. Perspetivas Futuras

Na pratica, aplicar novas abordagens nem sempre € facil, por envolver alteragdes em
pequenas atividades relacionadas com esse processo a atuar. Para além disso, implica efetuar
andlises e testes piloto para assegurar que a alteragdo permite de facto uma melhor eficiéncia
operacional e reducdo de custos associados a logistica, causando sempre algum impacto sobre
a normalidade da operacdo. Entdo, como o processo operacional ndo € suscetivel de ser
mudado regularmente e depender da interacdo de outros departamentos (por exemplo, para

criagdo de programas computacionais) nem todas as propostas de abordagem, apesar de
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analisadas, foram implementadas no momento do estagio. Neste sentido, quando o volume de
negocio assim o justificar, outras abordagens devem ser tomadas em conta como por exemplo
criar algumas automatizagdes, permitir o estudo da aplicacdo de zoning sequencial no processo
de picking para que haja partilha de caixas entre areas proximas e passiveis de se juntar ou
entdo na possibilidade de introduzir batching com consolidagdo depois em armazem.
Atualmente, deve ser efetuado um estudo aprofundado ao sistema de transporte,
especificamente a capacidade das carrinhas e, consequentemente, as rotas por elas efetuadas,
no sentido de reduzir custos de transporte, reduzir tempo de entrega das encomendas e, assim,

aumentar a eficiéncia na prestacao do servico ao cliente.
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VI. Conclusao

Atualmente, a volatilidade do mercado, a globalizacdo, a concorréncia, a evolucéo
positiva do CE e NE, desenvolvimento de novos produtos, aumento da complexidade dos
processos criam um impacto maior sobre a logistica da organizacdo. Para que as organizacfes
consigam reducdo dos custos da logistica, eficiéncia operacional e, ainda, satisfazer os clientes
deverdo apoiar-se em processos flexiveis e adequados a situacdo em questao.

Para desenhar as melhores estratégias de atuacdo, no sentido consequente de
assegurar vantagens competitivas e criagdo de produtos ou prestacdo de servicos de qualidade
para o cliente, levam a que haja necessidade de um conhecimento aprofundado do negocio, a
partir da recolha de toda a informacé&o relacionada com o processo operacional do CE.

Para melhorar processos logisticos do Continente Online, relativamente & otimizacéo
da ocupacdo de volumes associados as compras efetuadas na loja online do Continente e
escalar capacidades para evitar possiveis desperdicios (em termos de espaco de armazém),
foram estudados 0s varios processos operacionais e varias hipéteses de atuacdo. As acdes de
melhoria basearam-se em processos auxiliares associados desde ao processo de picking até a
expedicdo das encomendas, visto que desde que a encomenda é colocada em sistema até a
chegada ao destino ha possibilidade de ocorréncia de erros, mas também de oportunidades de
melhorias.

Do estudo efetuado, foi denotada a existéncia de semelhancas entre a pesquisa
académica encontrada e a aplicacao pratica do processo operacional. Na literatura, a existéncia
de uma pluralidade de estudos, modelos e ferramentas computacionais versateis e adaptaveis
para melhorar desde a estrutura geral do armazém até ao processo operacional permitiu o
desenvolvimento de algumas acbes de melhoria aqui propostas. Deste modo, podemos
salientar a importancia da literatura na aplicacdo pratica das diferentes operacdes das

organizaces, levando a um avanco na area da logistica.
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Value Stream Mapping do

Continente Online
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Fonte: informacéo operacional do Pico de entregas web e domicilios em Fevereiro, convertido em unidades

equivalentes.
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Anexo B: Protocolo Definicao caixa cheia
¢ com potencial

IDENTIFICA(;AO DO PROCEDIMENTO
Caixa cheia
OBJETIVO

Definir o procedimento para garantir que o maximo das caixas vao cheias
INSTRUCOES

Caixa cheia € aquela que:
Pesa 15 Kg &/ou tem todo o espaco disponivel da caixa ocupado {volume).
Sem haver comprometimento do estado dos artigos.

Caixa com potencial & aquela que:
Pesa menos que 15kg e/ou possui metade do espago disponivel de caixa livre.
E, ainda, deve pertencer 3 uma encomenda com mais caixas com potencial.
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Caixas: Regras e Boas Praticas

Artigos frageis devem estar bem acondicionados para evitar incidéncias, comao: ovos,
pao, fruta e batatas fritas de pacote.

Produtos ndo alimentares (detergentes, produtos de higiene e tabaco) ndo podem
estar no Mesmo 5300 que artigos alimentares.

Carne e peixe de balcdo so podem ir no saco com o produto respetivo, ndo com outros.

0 operador de picking deve aproveitar a0 maxima o espago disponivel de caia. Sem
que, por isso, comprameta o numero de inddencias.

Caso, o operador de armazém na consolidacio de caixas por tunno repare que numa
encomenda existem caixas com potendial, deve toma-las numa caixa cheia respeitando
as devidas condicdes dos artigos.

A etiqueta da caixa, agora, vazia, & colocada na caixa cheia (consolidada), aonde estdo
todos os artigos das respetivas cap@s dessa encomenda.

Para que n3o haja erros na verificagdo do nimera de caixas antes da expedicao.
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Anexo C: Protocolo Definicao Caixas por
plataforma de rodas (Patim)

IDENTIFICACAO DO PROCEDIMENTO

Numero de Caixa por Patim
OBIJETIVO

Definir o numero de caixas ideais por patim

INSTRUCOES

O numero de caixas por patim sao 7 caixas. E as primeiras caixas a serem empilhadas
deverdo ser as caixas com artigos mais pesados.

A temperatura ambiente, 50 deverdo ser usadas as caixas chep ou os baus azuis,
removendo assim a utilizag3o das caixas azuis.

No sentido de criar ergonomia no trabalho, evitando acidentes, lestes ou doengas
relacionadas com o empilhar das caixas (risco de cair ou n3o se conseguir segurar uma
caixa)} e melhorando assim a qualidade do servico.

Permite a otimizagdo da capacidade do armazém e facilita as tarefas dos operadores.

77






Regina Cerqueira

78






Otimizacdo de Atividades e Reducdo de Desperdicios no Processo Operacional do Continente Online

Proposta de Processo

Operaciona

Anexo D

1 - Picking
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Proposta de Processo

Operacional - Armazeém

Anexo E

2UaI ok
oelipadxs el
SepUWOIU
eled Jeinug
sep edasul
dayo sex|ed wa
SEPUBWIOOU3 8u1jios ap satuol

Se Jepljosuo)

SEU SOpedJesud
so8iJe Jepijosuo)

—> w4

dupos ap sallo)
sep seyanbna
Jeynsuo)

suneda
dayo sexjes
Jeledald

3uljjeyssew

ap |e20] wnu
3unpJos ap

39140} 4820|0)

81






Regina Cerqueira

82



