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Reorganizacao de um armazém numa empresa de vestuario

REsSumo

A presente dissertacdo foi desenvolvida no ambito do Mestrado em Engenharia de Sistemas, da
Universidade do Minho. A dissertacéo realizou-se em ambiente empresarial, na empresa Neptune Ring,

SA.

Este projeto iniciou-se no departamento logistico da empresa, mais concretamente no armazém central
da Graca que abastece 50 lojas. O objetivo passou por melhorar os processos logisticos de forma a

aumentar a eficiéncia e eficacia interna, contribuindo para um melhor servico ao cliente.

0 armazenamento, a atividade de pickinge a organizacdo geral do armazém foram os pontos chave no
desenvolvimento do projeto. As oportunidades de melhoria passaram por criar metodologia de report de
ocorréncias, reorganizar o /gyout do armazém, eliminar desperdicios de tempo e espaco, concentrar a

atividade picking num unico piso do armazém e tornar o processo mais rapido e eficiente.

Como resultados, do /ayout reorganizado obteve-se ganhos de espaco e tempo, com proveitos anuais de
2 736,96 € e com maior aproveitamento da area. A reorganizacao do armazenamento dos produtos com
base na curva ABC e implementacédo do uso de carrinhos, tornou o processo de picking mais rapido e
eficiente com reducao anual dos desperdicios na atividade em 3 198,57€. Com a normalizacdo do uso
de EPI alcancou-se a garantia da protecédo da integridade fisica dos elementos dentro do armazém e a
preservacao da mercadoria. Houve um tratamento mais rapido e eficaz das ocorréncias em armazém, o

que permitiu eliminar erros frequentes.

Algumas sugestdes de melhoria mais complexas nao puderam ser aplicadas no momento do projeto, no
entanto ficaram registadas como propostas futuras de forma a auxiliar a empresa a posicionar-se na

vanguarda da tecnologia e de uma logistica 4.0.

PALAVRAS-CHAVE

Gestao de Armazenamento, Layout, Logistica, Picking



Reorganization of a Clothing Company’s Warehouse

ABSTRACT

This dissertation was developed within the scope of the Master in Systems Engineering, University of

Minho. The dissertation was carried out in a business environment, at the company Neptune Ring, SA.

This project began in the company "s logistics department, more specifically in the central warehouse
that supplies 50 stores. The purpose is to improve logistical processes in order to increase internal

efficiency and effectiveness, contributing to better customer service.

Storage, picking activity and general organization of the warehouse were the key points in the development
of this project. Opportunities of improvement included creating an incident reporting methodology,
reorganizing the warehouse layout, eliminating waste of time and space, concentrating the picking activity

on floor O of the warehouse and making the process faster and efficient.

As a result, the reorganized layout resulted in gains in space and time, with annual revenues of 2 736,96€
and better use of the area. The reorganization of the product storage based on the ABC curve and de
implementation of the use of trolleys, made the picking process faster and more efficient with an annual
reduction of waste in the activity by 3 198,57 €. With the standardization of the use of IPE, the guarantee
of the protection of the physical integrity of all the elements inside the warehouse and the preservation of
the stored goods was achieved. There was a faster and more effective handling of occurrences in the

warehouse, which made it possible to eliminate frequent errors.

More complex improvement suggestions could not be applied at the time of the project, however they
were registered as future proposals in order to help the company to position itself at the vanguard of the

technology and 4.0 logistics.

KEYWORDS

Warehouse Management, Layout, Logistics, Picking
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1. INTRODUCAO

O presente projeto de dissertacdo foi desenvolvido no ambito do curso de Mestrado de Engenharia de
Sistemas, do Departamento de Producéo e Sistemas da Universidade do Minho. Neste capitulo, efetua-
se um enquadramento do tema abordado ao longo da dissertacao, seguindo-se a apresentacdo dos
objetivos que se pretendem alcancar bem como a metodologia de apoio ao desenvolvimento do projeto

de investigacdo. A estruturacao da dissertacdo é referida no final deste capitulo.

1.1 Enquadramento

Num mercado cada vez mais competitivo, as empresas enfrentam o desafio de se posicionarem na
vanguarda da eficiéncia logistica. As preferéncias dos consumidores estdao em constante mudanca, o
que, juntamente com o requisito de tempos de entrega cada vez menores e preferéncia por artigos
personalizados, leva a que as empresas estejam sucessivamente em adaptacao as exigéncias do
mercado. Atualmente, surge uma nova preocupacao, ndo so6 por parte dos consumidores, mas também
por parte dos stakholders e governo: o ambiente. A preocupacdo com o meio ambiente gera uma nova
pressdo para as empresas incorporarem praticas mais sustentaveis nas suas operacdes (Bertram & Chi,
2018), desde o desperdicio com agua na fabricacao das pecas, passando pelas embalagens usadas

para expedir e quantidades de CO2 emitidas no transporte.

Os custos com armazenamento de mercadoria e sfock obsoleto sdo elevados, enfrentando assim as
empresas um antagonismo pois, se por um lado, deve haver sfock suficiente para satisfazer
atempadamente as necessidades dos consumidores, por outro, este sfock nao deve ser muito elevado
devido aos custos que acarreta para a empresa. Assim, & necessario que estas seja detentora de um

bom sistema de gestao de sfocks.

A Forte Store® comercializa vestuario, acessérios e calcado a retalho tendo a presenca de grandes
marcas nas suas lojas fisicas e onfine. Com este projeto, a empresa pretende otimizar a sua atividade
logistica essencialmente através do armazém principal, melhorando a organizacdo geral do mesmo,
contribuindo para maior eficiéncia nas atividades inerentes ao armazém e, assim, minimizar o tempo de

resposta as necessidades do cliente.

A reorganizacdo de um armazém numa empresa de retalho surgiu no ambito de um estagio curricular
realizado na empresa Forte Store®, que pertence ao grupo Neptune Ring SA, com a finalidade de realizar

a dissertacao do Mestrado em Engenharia de Sistemas.



Ao longo da dissertacdo é dado énfase aos processos logisticos, nomeadamente armazenamento e
picking, sobre os quais recai o estudo. O foco ¢ transformar o sistema logistico da empresa num sistema
mais coeso e eficiente, sendo o ponto de partida o armazém central, onde o projeto é desenvolvido. Uma
vez que 0s custos com armazenamento e sfock obsoleto sdo os mais elevados para a empresa, a

organizacao do /ayout do armazém sera a base que sustentara a intervencdo no seu sistema logistico.

1.2 Objetivos

O principal objetivo do projeto de dissertacdo baseia-se em reorganizar um armazém pertencente a uma
empresa de retalho no setor do vestuario propondo, a agilizacao dos processos de gestao de armazém
(rececdo, armazenamento, inventario, picking e expedicdo), contribuindo para uma reducéo de custos
inerentes e, assim, permitir uma melhoria na utilizacéo dos recursos do armazém. A questao a qual se
pretende responder é: Qual o impacto da reorganizacdo do armazém no desempenho logistico e

economico da empresa?

De modo a melhor organizar a pesquisa e, assim, encontrar uma resposta robusta a esta questao, foram

definidas algumas metas, das quais se destacam:
* Definir a importancia de cada um dos processos do armazém, para a empresa;
* Avaliar medidas de desempenho no /gyout atual e no novo;

* Definir uma tipologia para identificacao de cada espaco fisico do armazém.

1.3 Metodologia de investigacao

O projeto desenvolvido realiza-se em contexto empresarial €, assim sendo, a metodologia que melhor se
adapta ao contexto e auxilia na investigacao € a Action-Research, em portugués Investigacao-Acao (Figura
1). Alinvestigacao deve ser ativa onde todas as partes devem estar envolvidas, a natureza do processo é
iterativa (diagnosticar, planear, agir e avaliar) e ha um processo continuo de diagnostico através da
avaliacdo das medidas aplicadas, planeamento de medidas futuras e avaliacdo das mesmas (Saunders
et al., 2009). Por fim, as implicacdes sao para além do imediato, ou seja, os resultados do projeto podem

auxiliar noutros contextos (Coughlan & Coghlan, 2002).
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Figura 1 - Espiral da Investigacdo-Acao (Fonte: Saunders et al., (2009).

A fase inicial, que consiste na definicdo do contexto e proposta do projeto, foi desenvolvida no armazém
principal, identificado como ponto critico uma vez que ndo acompanhou o crescimento da empresa.
Assim sendo, “Reorganizacao de um armazém numa empresa de vestuario” emergiu como proposta

para o projeto na empresa.

Na fase de diagnostico, foi feita uma identificacédo e definicao dos varios problemas através da observacao
direta e envolvéncia de todos os sfakeholders nos processos: rececao, armazenamento, picking e
expedicdo. De forma a sustentar estas analises, foram utilizadas ferramentas como a analise ABC e o

diagrama de spaghetti.

Durante a fase de planeamento, efetuou-se uma revisao da literatura. Tendo como apoio a ferramenta
bW2H e um sistema de participacao de ocorréncias, foram identificadas oportunidades de melhoria e

definidas acdes para alcancar organizacao no armazém.

A fase da aplicacao da acao escolhida consistiu em selecionar algumas das possiveis acdes evidenciadas

na fase anterior e aplica-las.

As acdes aplicadas foram avaliadas e monitorizadas, redefinidas quando se demonstrou necessario para

atingir determinado objetivo, pois a investigacdo-acdo é um processo iterativo e continuo.



1.4 Organizacao da dissertacao

A dissertacao esta estruturada com sete capitulos: 1) introducao, 2) revisao da literatura, 3) apresentacéo
da empresa, 4) descricdo do sistema em estudo e identificacdo dos problemas, 5) implementacdo de

melhorias, 6) resultados obtidos e 7) conclusdes e sugestdes para trabalhos futuros.

O primeiro capitulo faz um enquadramento dos objetos de estudo da dissertacdo, as metodologias

utilizadas para o seu desenvolvimento e apresenta as metas que se pretendem atingir.

No segundo capitulo consta um enquadramento teorico, através de uma breve revisao da literatura.
Analisam-se temas sobre os quais o projeto recai, nomeadamente, processos de armazém, /ean

manufacturing e higiene e seguranca no trabalho.

No terceiro capitulo é feita uma apresentacao geral da empresa onde o projeto se realiza. Apresentam-
se 0s departamentos com maior influéncia no departamento de logistica, identificam-se 0s processos em

armazém e a dinamica do armazém central.

No quarto capitulo é feito o diagnostico ao sistema em estudo. Assim, analisa-se 0 estado do armazém

no inicio do projeto, identificando-se alguns problemas.

No quinto capitulo sao apresentadas as acdes de melhoria para os problemas identificados com o

propdsito de os mitigar.

No sexto capitulo, sao apresentados os resultados e ganhos para a empresa com a implementacao das

melhorias propostas no projeto desenvolvido.

Por fim, no sétimo capitulo, sdo expostas as conclusdes gerais do projeto e sdo identificadas

oportunidades para o desenvolvimento de trabalhos futuro.



2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, é feita a revisdo da literatura. Esta inicia-se com uma abordagem mais geral, recaindo
sobre temas como: a gestdo da cadeia de abastecimento na industria do retalho téxtil; a importancia de
cada processo inerente a gestdo de um armazém bem como dos indicadores de desempenho, Lean
Manutacturing como filosofia de melhoria continua ligada a produtividade; fator da higiene e seguranca

no trabalho, custos e bem-estar de colaboradores.

2.1 Gestao da cadeia de abastecimento
Segundo Govil e Proth (2002, p.7), a gestdo da cadeia de abastecimento é:

“Rede global de organizacdes que coopera para melhorar os fluxos de materiais e de
informacdo entre fornecedores e clientes ao menor custo e com malor rapidez. O

objetivo da cadeia de abastecimento é a satisfacéo do cliente”.

Assim sendo, a cadeia de abastecimento deve ser vista como um todo onde os stakeholders operam de
forma integrada e onde o objetivo € comum, a satisfacdo do cliente final. Tal como sugere Stadtler e
Kilger (2008), os intervenientes na cadeia de abastecimento sdo ligados por fluxos de materiais,

informacao e financeiros.

A gestado da cadeia de abastecimento tem uma importancia cada vez maior na estratégia das empresas,
sendo o ambiente cada vez mais competitivo e exigente um desafio que resulta de varios fatores de

mudanca (Carvalho et al., 2020):

e A globalizacao econdmica;

Internacionalizacdo das empresas;

e Volatilidade do comportamento dos mercados e segmentos de mercado;
e Aposta na diferenciacao e personalizacao de produtos;

e [Exigéncias cada vez maiores por parte dos clientes;

e Pressao dos stakeholders,

e Reducao do ciclo de vida dos produtos;

e Pressdes ambientais.



De forma a dar reposta a constante volatilidade, Stadtler e Kilger (2008) apresentaram 7he House of
Supply Chain Management (SCM), representada na Figura 2. House of SCMé suportada pelas diferentes
disciplinas que sustentam o objetivo final, nos pilares estdo os componentes principais de cada um dos

alicerces e, por fim, o telhado que compreende o objetivo final.

Competitiveness

/ Customer service \

Integration: ] Coordination:

Choice of partners Use of information
and communication

Network organization o Ry

and inter-organi-
zational collaboration Process orientation

Leadership Advanced planning

Foundations:

Logistics, marketing, operations rescarch, organizational theory,
purchasing and supply ...

Figura 2 - House of SCM (Fonte. Stadtfer & Kilger, 2008).

O objetivo da gestao da cadeia de abastecimento é o de aumentar a competitividade, possivel através da
melhoria do nivel de servico prestado ao cliente. O telhado assenta em dois pilares: Integracéo e

Coordenacdo (Stadtler & Kilger, 2008).

A integracdo leva ao que foi dito anteriormente, as empresas pertencentes a mesma cadeia de
distribuicao estéo ligadas por varios fluxos, colaborando de forma integrada com vista ao aumento da
competitividade da cadeia de abastecimento como um todo. A integracdo passa pela escolha de
parceiros, pela organizacdo em rede e colaboracao inter-organizacional, que s6 é exequivel através da

lideranca, permitindo esta alinhar as estratégias de todos os stakefolders.

0 segundo pilar, a coordenacéo do fluxo, pode ser conseguida usando tecnologias de informacao (Tl) e
comunicacao de forma a automatizar processos que até entdo se viam manuais. A orientacao do
processo permite redesenhar e criar standards para novos processos, ja o planeamento avancado

incorpora niveis de planeamento a curto, médio e longo prazo (Stadtler & Kilger, 2008).



2.2 Setor do retalho de vestuario

0 mercado global téxtil e da moda é caraterizado por ser um setor que contribui de forma significativa
para a economia quer pela dimensao dos investimentos e volume de negocios, quer pela contribuicao
para o Produto Interno Bruto (PIB) e para o emprego. Dentro das carateristicas da industria da moda
tém-se as amplas gamas de produtos, ciclos de produtos curtos e mudancas imprevisiveis na procura

(Gonda et al., 2020).

O setor do retalho de vestuario tem passado por muitas mudancas ao longo das ultimas décadas. As
causas destas mudancas vao desde a volatilidade das preferéncias dos consumidores, tecnologias,
pressdes economicas, concorréncia, relacao entre partes interessadas, preocupacdes ambientais até as
regulamentacdes governamentais. Muitas das mudancas foram sustentadas pelos avancos das Tl que
permitiram a criacao de novos modelos de negocios, novas estratégias, novas formas de comunicacao,
permitindo moldar o comportamento dos stakeholders da cadeia de abastecimento (Hanninen et al.,

2021).

Até 1990, quando se abordava o setor do retalho, a analise era concentrada nas lojas fisicas e ia desde
0 design da loja até a otimizacdo da compra e distribuicdo (Hanninen et al., 2021). Assim, a vantagem
competitiva das empresas de retalho até ao final da década de 90 consistia em cativar a atencao do
cliente em loja e ir de encontro as suas expectativas criando uma envolvéncia entre consumidor e a loja
fisica. Para tal, era comum recorrer-se a ferramentas de marketing e gestao estratégica como forma de
criar posicionamento face aos concorrentes. A caraterizar a transformacao nas relacées comerciais, tem-
se por um lado a interatividade em tempo real entre os stakefiolders e, por outro, a conectividade global

possibilitada pela internet no que o autor chamou de “MarketSpace” (Dutta et al., 1998).

Atualmente os retalhistas provocam mudancas significativas na dindmica com os fornecedores ja que
apostam numa posicao de /ean retailers, ou seja, ndo possuem armazenamento em massa de artigos,
mas sim apenas dos que se encontram na sua area comercial. Os principais fatores competitivos no
retalho do vestuario subdividem-se em fatores externos como a margem, aluguer, notoriedade da marca
e financiamento, sobre os quais a empresa nao tem influéncia no curto prazo, e fatores internos como o
conhecimento das necessidades do consumidor, design quer da loja fisica quer da plataforma online,
fidelidade e satisfacdo do cliente, equipa de vendas, cadeia de abastecimento, marketing e gestao de

mudancas (Gonda et al., 2020).

Um estudo desenvolvido por McGoldrick e Collins (2007) mostrou que em relacéo a lojas, catalogos e

Internet é necessario visionar cada vez mais estes canais dentro dos retalhistas ao invés dos retalhistas



dentro dos canais ja que o retalho multicanal permite que haja uma maior oportunidade de explorar
sinergias disponiveis em imagem de marca, confianca do consumidor, experiéncia em compras, cadeia

de abastecimento, comunicacao e fidelidade do cliente.

2.3 Funcoes de um armazém

Os armazéns representam um dos elementos mais importantes da cadeia de abastecimento:
desempenham um papel fulcral na estabilizacdo de periodos de grande variabilidade para que o nivel de
servico ndo fique comprometido (Gu et al., 2007), na consolidacdo de toda a mercadoria para posterior
expedicao para o cliente e, dependendo do armazém, na agregacao de valor ao produto através da sua
personalizacdo. O sucesso da empresa deve-se, em grande parte, pela gestao eficaz do armazém ja que
as operacdes que nele ocorrem sao criticas para a prestacao de altos niveis de servico ao cliente (Baker

& Canessa, 2009).

A complexidade do armazém esta relacionada com o numero e variedade de produtos a serem
manuseados, grau de interacéo, tecnologias usadas e variedade de processos necessarios para dar

resposta as necessidades dos clientes e fornecedores (Faber et al., 2002).

Em armazéns complexos, por vezes, é dificil prover aos stakeholders a informacao certa no momento
certo, havendo assim a necessidade deste tipo de armazéns ser suportado por uma estrutura de controlo
sustentada por informacdes, dados e conhecimentos de clientes, produtos, processos e recursos (Faber

et al., 2002).

Como aspetos mensuraveis da complexidade do armazém destaca-se numero de linhas de pedido
processados por dia e o numero de Stock-Keeping Unit (SKU). Quanto maior o nimero de linhas do
pedido, maior a variabilidade de produtos a serem recolhidos e, consequentemente, maior a diversidade
de tecnologias e processos envolvidos. Relativamente ao numero de SKU, quanto maior for o numero,
maior sera a variacao nos sistemas fisicos de armazenamento e manuseio, levando também a uma

maior variedade nos processos e tecnologia envolvidos (Faber et al., 2002).

Com o mercado cada vez mais competitivo, ha uma exigéncia maior para a melhoria continua no design
e operacoes de armazém das redes de producéo-distribuicdo o que, por sua vez, exige maior
desempenho de armazém (Gu et al., 2007). Como resposta as novas exigéncias, surgem novas formas
de atuacao dos armazéns como por exemplo plataformas de cross-docking, centros de servicos de valor
agregado, pontos de adiamento de producao, centros de devolucao de mercadoria, servicos e centros de

reparacao, etc. (Baker & Canessa, 2009).



Um dos desafios para o armazém é o de alcancar /ead times curtos de resposta as necessidades do
cliente. Para que tal possa acontecer é necessario que haja eficiéncia incrementada nos varios processos
de armazém, de modo que a de resposta seja imediata, haja precisao nas tarefas e auséncia de defeitos.
Segundo Berg e Zijm (1999), em funcao dos processos de um armazém, existem trés classificacoes

possiveis:

e Armazém de Distribuicdo: usado para acondicionar os produtos dos varios fornecedores (por

vezes ja finalizados - mercadorias) para expedicdo para clientes;

e Armazém de Producdo: usado para armazenamento de matérias-primas, produtos

semiacabados e produtos finais. Encontram-se localizados junto as instalacdes de producéo;

e Armazém Subcontratado: instalacdo usada por diferentes empresas para que estas armazenem
0s seus produtos, de modo que a gestao do armazém seja da responsabilidade da empresa

externa.

2.4 Gestao do armazenamento

Num ambiente em constante mudanca, com o acelerado avanco do e-commerce, a entrega no mesmo
dia ou personalizacdo em massa sao alguns dos desafios colocados as empresas. Estes exigem altas
performances no que toca aos processos logisticos internos, em particular ao armazenamento (Calzavara

etal., 2019).

0 desenvolvimento do e-commerceleva a que haja uma competicao transversal as empresas, envolvendo
empresas localizadas em todo o mundo, progresso que se traduz em pedidos cada vez mais pequenos
e com frequéncia variavel (Lorenc & Lerher, 2019). As diferentes filosofias de producdo como a filosofia
lean e a escolha perante tecnologias novas ou antigas como é o caso do Kadio Frequency Ildentification
(RFID), sistemas cyber fisicos, voice picking e sistemas de gestao de armazém (WMS) séo alguns dos
desafios, que também podem ser vistos como oportunidades, com 0s quais 0s armazéns se deparam

neste momento (Davarzani & Norrman, 2015).

Os autores Kumar et al. (2021) fazem uma abordagem a evolucdo do conceito de armazém de trés

décadas (Figura 3).



Automated &
Intelligent warchouse

Q
B
“>\\

Advanced
warehouse

Integrated WMS
Application of Industry 4.0

Q Al Sensors
’«'\\\ Emerging capabilities
,"\\\‘\ Focus: Flexibility with automation,
Elementary & Unmanned operations
o \\'alehom.e Product allocation
facilities
> & Advanced capabilitics
1990 ! AN Minimum complexity
I \Q“ Automated machines
Unorganized WMS
Manual Focus: Inventory management &
Basic capabilitics technology adoption
Focus: cost management &

p roduct ity improvement

Figura 3 - "Proposta de quadro conceptual do armazém a partir de lentes evolutivas" (Fonte: Kumar et al., 2021).

De um modo geral, é possivel analisar a evolucao temporal do armazém visto como despensa para um
armazém automatizado, inteligente e estruturado. Na primeira década, os autores destacaram a
expansao do armazenamento ao nivel mundial, introducao da gestao de sfocks, o desenvolvimento de
politicas de armazenamento e picking e 0s novos projetos de layout de armazém baseados em
pressupostos como a taxa de movimentacdo dos produtos, densidade de armazenamento, capacidade
de carga do piso e dinamica de utilizacao do espaco. Nesta primeira década o foco foi a flexibilidade do

layout e equipamentos de armazém, comunicacao eficaz e introducao de Tl nos processos de armazém.

Na segunda década, os projetos de /ayout de armazém passaram a ter em conta mais variaveis como é
0 caso da procura e previsao da mesma, finalidade do armazém, politicas de operacao e niveis de sfock.
O picking ganhou mais importancia nesta fase, como resultado do desenvolvimento do e-commerce. Os

sistemas RFID ganharam um destaque durante esta década, assim como a automatizacao e WMS.

Na terceira década, o rapido crescimento e-commerce exigiu prazos de entrega mais rapidos, quantidade
de pedido flexivel, grande variedade de produtos e respostas em tempo real. A industria 4.0, Big Data e
simulacdo trouxeram grandes oportunidades para o armazém, nomeadamente, tecnologias de
armazenamento, separacao automatica de paletes e sistemas Automated Guided Vehicle (AGV). Esta
evolucdo alavancou o desempenho do armazém em 16.9%. Nesta fase, surgiu a necessidade de
investimento em hardware, software, infragstruturas e capital humano qualificado para operar em

armazéns avancados.
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2.5 Operacoes em armazém

As operacdes em armazém sdo desencadeadas em diferentes fases, sendo que a primeira é a chegada
de mercadoria ou matéria-prima e a ultima a saida de produtos. Sempre que a mercadoria chega ao
armazém, sao acionadas trés atividades: rececao, conferéncia e armazenagem. A atividade de pickingé

iniciada sempre que uma encomenda de cliente é lancada seguindo-se a preparacao e expedicao.

As operacdes de rececdo e conferéncia envolvem atividades como descarga da mercadoria do veiculo no
cais do armazém, conferéncia da mercadoria rececionada ao nivel da qualidade, da quantidade e da

exatidao do SKU com a ordem de compra e insercao do sfock no sistema informatico.

A armazenagem corresponde a atividade de alocacdo de produtos a determinado espaco. Os produtos

podem ser armazenados com base em diferentes politicas, por Koster et al. (2007) apresentadas:

e Armazenamento aleatdrio — E selecionado um espaco de todos os espacos vazios com igual
probabilidade de serem selecionados. A vantagem neste tipo de armazenamento é a alta
utilizacdo do espaco disponivel, no entanto, pode resultar num aumento da distancia percorrida

na atividade de picking

e Armazenamento no local livre mais préximo — O trabalhador seleciona o primeiro espaco vazio

encontrado para armazenar a mercadoria.

e Armazenamento fixo — Cada produto é armazenado num local fixo. Como desvantagem tem-se
o facto de haver um local reservado para um produto que nao esteja em sfocktemporariamente.
E a politica onde a utilizacao de espaco é mais baixa ja que, para cada produto, deve haver um
espaco garantido para quantidades maximas do mesmo. Uma vantagem é a de os funcionarios
familiarizarem com a localizacdo de cada produto e, por isso, haver uma maior rapidez na sua

recolha.

e Armazenamento por volume de negocios - Os produtos com elevadas taxas de vendas estao

localizados em zonas mais acessiveis aos pickers, normalmente proximos da saida.

e Armazenamento por classes — Os produtos sdo armazenados por classes de acordo com o
método de pareto: A classe de movimento mais rapido contém 15% dos produtos, que
contribuem em 85% no volume de negocios. Assim, os produtos com rotacdo mais elevada
pertencem a classe A e os produtos de menor rotacao pertencem a classe C, sendo os produtos

de rotacao intermédia os de classe B.
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Picking ¢ uma atividade que consiste na recolha de artigos armazenados com vista a satisfacdo de
pedidos de clientes. O picking é o processo que mais peso representa no armazém quer em trabalho
intensivo, quer em custo, ja que cerca de 55% dos custos operacionais de um armazém correspondem
a esta atividade (Dukic et al., 2010; de Koster et al., 2007; Amorim-Lopes et al., 2021). E também uma
das atividades que mais peso tem na otimizacdo dos tempos de entrega, qualidade e,

consequentemente, na satisfacdo do cliente.

Na fase de preparacdo, o armazém pode ter como atividades o embalamento da mercadoria,
filmagem/cintagem se a mercadoria a expedir for em paletes e impressdo da etiqueta identificadora da

mercadoria.

De seguida ¢é a expedicao, onde o armazém é responsavel por consolidar toda a mercadoria e cettificar-
se que a mercadoria certa é expedida pela transportadora certa, com toda a informacéo correta, de

forma a evitar extravios.

2.6 Key performance indicators

A satisfacao de cada cliente depende da qualidade do servico prestado, ou seja, pela satisfacao das suas
expectativas, no que se refere ao artigo, quantidade, qualidade e prazo de entrega. Deste modo, €
necessario que haja monitorizacdo dos indicadores como forma de identificar desvios aos objetivos
propostos e definir posteriormente medidas para os solucionar. Os Aey Performance Indicators (KPI) sao
conjuntos de métricas que pretendem monitorizar o desempenho dos processos e auxiliar a alcancar os
objetivos tracados. Quanto menor for o numero de indicadores a monitorar, mais direcionada sera a
atuacao e a gestao. Nos processos de logistica, é importante que haja monitorizacao desde a entrada do

produto até a saida do mesmo.

Gozacan e Lafci, (2020) identificaram cinco principais KPI de logistica internacional:
e Envio/entrega no prazo: Os produtos certos sao entregues corretamente na data definida;
e [ead time. O tempo entre os pedidos iniciados e os pedidos finalizados entregues conformes;
e Backorder. Numero de encomendas nao satisfeitas por falta de componentes em stock;

e Envios ndo conformes: Numero de expedicdes com erro de envio, como embalagens com rotulos

incorretos, dimensao do pacote, etc.;

e Taxas de ocupacao: Relacédo entre o volume do veiculo utilizado e o volume total da carga.
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sua monitorizacdo nos custos logisticos da empresa (Tabela 1).

Tabela 1 — Influéncia dos KPI nos custos logisticos (Adaptado de Pajic et al., 2021).

Paji¢ et al. (2021) apresentaram a categorizacdo de KPI em trés grupos e identificaram o impacto da

KPI do processo de

- A gestao da qualidade do processo de transporte reduz os custos.

Influéncia dos KPI nos custos logisticos Referéncia
logistica
- A flexibilidade de pedidos gera custos adicionais;
Mensak,2019;
- 0 tempo de processamento do pedido aumenta os custos;
Susanto et al.,
KPI do pedido - Erros de pedido geram custos adicionais;
2016; Li and
- A gestdo de qualidade do processo de encomenda reduz os
Choi, 2017.
custos.
- Controlo de pickingreduz os custos;
- Aintroducéo de novas tecnologias de picking reduz os custos dos
Dukic and
erros;
KPI do armazenamento Oluic, 2007;
- Erros de picking aumentam os custos;
Zimon, 2015.
- A gestédo de qualidade do processo de armazenamento reduz os
custos
- Estratégia de roteirizacao dos veiculos reduz custos;
Simkova et
- Controlo das mercadorias carregadas tem como efeito a reducéo
al, 2015;
de custos;
Musau et al,
KPI do transporte - Danos no transporte aumentam os custos; 20
17;
- A devolucéo de produtos entregues incorretamente gera custos
Kryvoruchko
adicionais;
etal, 2018.

Através da Tabela 1, é notoria a reducao de custos como resultado da monitorizacado. Krauth et al. (2005)

consideraram que os KPI devem ser diferenciados com base na duracao de atuacao: KPI de curto prazo

e KPI de longo prazo. A escolha entre KPI de curto ou longo prazo esta relacionada com a estratégia da

empresa e custos relacionados com a medicao. KPI de curto prazo tendem a ter custos mais elevados

de medicdo, no entanto, com o progresso tecnologico, estes custos tendem a diminuir.

Para além da categorizacdo dos KPI por frequéncia de medicdo, Krauth et al. (2005), defende a

estruturacdo dos KPI em mais niveis e apresentaram KPI classificados em quatro categorias:
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e FEficazes — medem a capacidade de produzir o resultado pretendido. Diz respeito ao exterior da

organizacao e reflete que resultados a esta atingiu;

e Eficientes — medem a producéo de resultados considerando os recursos utilizados. Mede a razédo

entre entradas e saidas;
e Satisfatorios -medem o fator humano;

e Inovadores — Serem inovadores e utilizar Tl sdo fatores indispensaveis para se medir o

desempenho a longo prazo.

2.7 Lean manufacturing

O conceito de “/ear’” foi introduzido pela primeira vez pelos autores Womack e Jones (1996) com vista
a esclarecer as praticas e a filosofia de trabalho das fabricas de automoveis do Japao, em particular da

Toyota Production System (TPS).

A cultura da Toyota surgiu da regiao onde a Toyota foi fundada — Mikawa. A Toyota até aos dias de hoje
tem-se revelado um grande sucesso, suportada em valores, como a paciéncia, a humildade, a diligéncia,
a aprendizagem com 0s proprios erros e a estabilidade. E cada vez maior o nimero de empresas que
adota praticas de lideranca desencadeadas pela Toyota como o estabelecimento de objetivos
aparentemente impossiveis que ajuda a desenvolver ideias completamente novas e novas formas de
abordar o mesmo assunto. Por outro lado, nunca ter medo de falhar € uma pratica importante para o

sucesso das empresas (Carvalho, 2021).

2.7.1 Principios /ean

A procura pela exceléncia tem sido crescente nas empresas, quer através da aplicacéo de conceitos quer

de principios inspirados pela Toyota. A filosofia /ean rege-se pelos seguintes principios, (Carvalho, 2021):

e |dentificar valor - 0 que o mercado interpreta como valor nos produtos comercializados pela

empresa;

e |dentificar cadeia de valor - identificar todos os processos envolvidos na producdo do produto,
até mesmo 0s que nao acrescentam valor como é o caso dos desperdicios, que devem ser

eliminados ou minimizados;

e Criar fluxo continuo - evitar que os produtos fiquem parados para além do tempo destinado a

operacoes de valor acrescentado sobre os mesmos;
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e |mplementar producao puxada pelo cliente — uma operacao/processo so devera ser executada

quando uma operacao/ processo a jusante espoletar;

e Procurar constantemente a perfeicdo — melhoria continua, eliminar desperdicios que se devem
a movimentos sem valor acrescentado, considerar permanentemente a seguranca dos
colaboradores e expor as capacidades dos colaboradores confiando-hes maior responsabilidade

e autoridade.

2.7.2 Desperdicios /ean

No contexto da manufatura, identifica sete desperdicios /ean (Ohno, 1988):

—_

Sobreproducdo: Produzir acima do necessario;

2. Espera: Atraso a finalizar ou a iniciar determinada tarefa por atraso numa tarefa anterior;

3. Transporte: movimento desnecessario ou transporte de materiais de uma operacao para outra;
4. Movimento: movimento desnecessario de colaboradores ou materiais;

5. Inventario: Todo o sfock que nao é necessario a satisfacao das necessidades atuais dos clientes;

6. Defeitos: Bens ou servicos acabados que nao estejam em conformidade com a especificacdo ou

expectativa do cliente.

Os autores Womack e Jones (1996) identificam o oitavo desperdicio: Subaproveitamento dos recursos.
Este desperdicio esta relacionado com a subutilizacdo das pessoas, das suas ideias e contributos

criativos para melhorar os processos e praticas.

2.7.3 Ferramentas /ean

A ferramentas /ean estao ligadas aos modelos de exceléncia inspirados na Toyota. A gestao visual esta
presente em todas essas ferramentas, permitindo que qualquer colaborador, desde o chao de fabrica
até a administracao consiga identificar a situacao atual de um processo, através de sinais luminosos,
placas, quadros, cronogramas, graficos, demarcacdes de solo, etc. De entre mais de vinte ferramentas,

destacaram-se duas:

e 5SS - com o proposito de tornar os espacos de trabalho mais eficazes, eficientes e seguros, os

5s sao implementados como se de um plano estratégico se tratasse:

o Seiri- senso de utilizacao, para deixar no posto de trabalho apenas as ferramentas/itens

necessarios;
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o Seifon - senso de organizacado, para colocar os itens necessarios, resultantes da triagem

anterior, em lugares apropriados;
o Seiso- senso de limpar e inspecionar o espaco de trabalho;

o Seiketsu — senso de normalizar, para criar normas para que o espaco de trabalho seja

mantido limpo e organizado;
o Shitsuke — senso de criacdo de rotinas, para manter tudo organizado e limpo.

e Diagrama de Spaghetti — O digrama de Spaghetti tem este nome porque o seu resultado faz
lembrar esparguete. Trata-se de um diagrama que retrata uma planta que se pretende analisar
com uma linha que represente as movimentacdes de um ou varios colaboradores durante
determinado periodo. O objetivo ¢ 0 de mostrar a incidéncia das movimentacdes, de forma a

procurar alteracdes nos procedimentos e normas de trabalho.

2.8 Seguranca, higiene e saude no trabalho - armazéns

Os armazéns, devido as atividades que neles sdo desenvolvidas e as suas carateristicas de estrutura,
SA0 0S que mais riscos e perigo apresentam para colaboradores. Os riscos associados a atividade em
armazém passam por queda ao mesmo nivel, queda em altura, esmagamento, atropelamento, corte e

desenvolvimento de lesbes musculo-esqueléticas.

A movimentacdo manual de cargas, trata-se da operacao de elevacao, transporte ou sustentacao de uma
carga, que pode ser feita por um ou mais colaboradores, comportando riscos essencialmente ao nivel
da regiao dorso-lombar. A movimentacao manual de cargas pode ser influenciada pelas carateristicas da
carga a transportar, isto &, volume, peso, carateristicas exteriores (superficies cortantes) que provoquem

lesdes.

Por outro lado, o esforco fisico exigido para movimentar cargas tem um grande impacto na saude e

seguranca dos colaboradores, podendo:
e  Ser excessivo;
e Implicar movimentos de torcao e inclinacdao do tronco;
e Implicar movimentacao brusca da carga;
e Induzir a adocao de posturas instaveis;

e Repetitivo e prolongado.
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Os armazéns tém vindo a desenvolver um papel cada vez mais importante na cadeia de abastecimento.
A atividade de pickingé, em muitas empresas, uma atividade manual por permitir uma maior flexibilidade
e menores custos em investimento de tecnologias (Richards, 2014, citado por Calzavara et al., (2017)).
Tratando-se a recolha de pedidos de uma atividade repetitiva de levantamento/ manuseio de cargas que
exige esforco fisico, os colaboradores sdo expostos a um alto risco de desenvolvimento de lesdes

musculo-esqueléticas.

Alguns aspetos ao nivel da organizacdo do armazém como a altura e profundidade das racks, peso dos
artigos ou nivel de luz afetam fisicamente os colaboradores. Para colmatar, é essencial que o sistema de
picking integre também conceitos ergonomicos, s6 assim sera possivel atingir um bom desempenho

economico do sistema e uma maior produtividade do colaborador.
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3. A EMPRESA: NEPTUNE RING, SA

Este capitulo tem como objetivo apresentar e caracterizar a empresa onde o projeto foi realizado. Numa
primeira fase faz-se uma introducdo sobre a empresa apresentando a missao, visdo e valores pelos quais
esta se rege. De seguida, sao apresentados os produtos comercializados pela empresa e, na organizacao
funcional da empresa, sdo descritos o0s seus departamentos dando énfase ao de logistica, onde o projeto

foi desenvolvido. De forma sucinta é caraterizada a cadeia logistica da empresa.

3.1 Descricao

O grupo Neptune Ring é detentor de duas empresas: Forte Store® e Mellmak. Ambas atuam no ramo
da moda e comercializam produtos idénticos, o que diferencia é a forma como abordam o cliente em
funcao do cliente alvo. A primeira fa-lo essencialmente através de lojas fisicas e a segunda através da

plataforma online.

A Forte Store® foi fundada no ano de 2007 por Nuno Forte. Sediada em Braga, € uma empresa
multimarca que oferece aos seus clientes qualidade nos produtos comercializados, com marcas de

prestigio.

Atualmente a empresa conta com 50 lojas fisicas distribuidas por Portugal Continental, sendo que
maioria se concentra na regiao Norte. Para fazer face a procura, que tem sido tendencialmente crescente
ao longo dos anos, a empresa conta com o suporte de dois armazéns, uma sede com escritorios e mais
de 180 colaboradores. No armazém de Ruaes, assim denominado pela empresa, é onde se faz a gestéo
de colecbes passadas, pecas de outlet e saldos. No armazém da Graca, é onde se gere toda a colecéo
atual em lojas fisicas e site da Forte Store Online, trata-se do armazém com maior dimensao em termos

de infragstrutura e numero de artigos transacionados.

A empresa conta com dois canais de venda online: a MELLMAK, fundada em 2013, e a Forte Store
Online, fundada em 2018. A MELLMAK, com presenca em varios paises da Europa, é o portal de venda
online que comercializa produtos de moda com marcas de referéncia mundial. A Forte Store Online é o
outro portal de vendas onfine onde sédo comercializados produtos que também sdo comercializados nas

lojas fisicas, apenas para Portugal, de forma a ter um alcance geografico completo.

Apesar da Forte Store® e Mellmak pertencerem ao mesmo grupo, a empresa sempre as manteve

dissociadas, ja que o publico-alvo a alcancar é diferente.

Os logdtipos oficiais da empresa encontram-se representados na Figura 4 e Figura 5.
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FORTESTORE

Figura 4 - Logdtipo oficial da Forte Store®.

Mmellmak

Figura 5 - Logdtipo oficial aa Mellmak.

3.2 Missao e Visao

E missdo da Forte Store® oferecer aos seus clientes qualidade nos produtos comercializados, com
marcas de prestigio, bem como oferecer um tratamento personalizado, tendo como foco a satisfacao

completa de todas as partes interessadas.

A Forte Store® é uma empresa totalmente Portuguesa e ambiciona ser a preferéncia inequivoca de todas
as partes interessadas, uma referéncia na moda nacional com objetivo de criacdo de marca propria,

tendo a sustentabilidade organizacional como premissa maxima.

3.3 Produtos comercializados

Forte Store® e a Mellmak comercializam artigos de moda multimarca: vestuario, calcado e acessorios.
Grandes marcas de renome internacional fazem parte do portefolio de marcas comercializadas pela

empresa.

3.4 Organizacao funcional da empresa

No topo da empresa encontra-se a Administracdo e assessoria. Para apoiar a gestao de topo e fazer a
ponte com os restantes departamentos, o Departamento de Melhoria Continua. Os restantes

departamentos organizam-se com as seguintes atividades:
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e Departamento Forte Store fisicas: apoiar lojas fisicas e assegurar o seu bom

funcionamento;

e Departamento gestiao de colecdes: responsaveis por analisar, selecionar e adquirir as
colecBes. E também da sua responsabilidade assegurar a qualidade e conformidade do produto

adquirido aos fornecedores;

o Gestao de pessoas: responsaveis pela aquisicdo de talento, desenvolvimento de pessoas e

gestao administrativa dos colaboradores;

e Departamento administrativo e financeiro: responsaveis pela gestdo da tesouraria e

contabilidade da organizacao;

e Departamento de logistica: responsaveis por todas as atividades que decorrem desde a
rececao a expedicao do produto, assegurando niveis de servico adequados quer aos clientes de

lojas fisicas, quer aos clientes online;

o Departamento de tecnologias de informacao: responsaveis por assegurar suporte técnico
a todas as restantes areas da organizacao, bem como a programacao necessaria ao correto

funcionamento dos soffwares e plataformas utilizadas;

o Departamento de e-commerce: responsaveis pela gestao de conteudos, quer dos sites, quer
das redes sociais, pelo marketing e publicidade da empresa e ainda por assegurar o correto

funcionamento das vendas on/ine, nomeadamente através do servico de Apoio ao Cliente.

No anexo 1, é possivel consultar o Organograma Estrutural da Empresa.

3.5 Cadeia logistica — caraterizacao

3.5.1 Armazéns

A Neptune Ring SA, possui dois armazéns localizados na cidade de Braga, um no Parque Industrial de
Ruaes (Figura 6) e outro na Zona Industrial de Padim da Graca (Figura 7). O armazém da Graca ¢ objeto
de estudo deste projeto e sera referido ao longo desta dissertacao como “armazém”. O armazém garante
a expedicdo de toda a mercadoria de nova colecdo para as cerca de 50 lojas fisicas, a satisfacao das
encomendas de clientes e a supre as necessidades de reposicao durante o ano. E também responsavel

por aprovisionar os produtos de economato a todas as lojas e escritorios.
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3.5.2 Transportadora

A empresa dispde de uma transportadora interna que garante o transporte da reposicdo do armazém
para as lojas e das transferéncias entre lojas nomeadamente, das vendas pagas que se caraterizam por
encomendas de clientes realizadas em loja fisica. A empresa dispde também de contrato com uma

transportadora externa que efetua a recolha diaria no armazém em duas situacoes:

e Expedicao dos artigos de nova colecao, que representam um grande volume de mercadoria a

transportar;
e Expedicdo para lojas com um raio de km superior a 60km.

O armazém de Rudes dispde de contrato com trés transportadoras que fazem a distribuicdo das

encomendas dos clientes da Forte Store Online e Mellmak.

[l

mellmak
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[

Figura 6 - Armazém de Ruées.

Figura 7 - Armazém aa Graca.
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3.5.3 Gestao de colecoes

A montante na cadeia logistica esta a equipa de gestdo de colecdes, que é a responsavel pela selecdo e
aquisicao de toda a colecao a comercializar nas lojas fisicas e sites online. A selecdo de colecao é feita
com um ano de precedéncia, ou seja, para o inverno 2023, a selecdo da colecdo ¢ feita no inverno 2022.
Showroom e B2B sdo as duas modalidades mais utilizadas pela equipa gestdo de colecdes durante o
exercicio da selecdo da nova colecdo. Assim que a colecao é eleita, a equipa procede ao pedido de
compra junto do fornecedor. A mercadoria adquirida é rececionada pelo armazém num periodo prévio

de dois meses a exposicao em loja.

4. DESCRICAO DO SISTEMA E IDENTIFICACAO DE PROBLEMAS

Ao longo desde capitulo faz-se a descricao e analise dos procedimentos do armazém e identifica-se 0s

problemas em cada fase do processo logistico.

0 armazém tem uma dimensdo de 1 161,50 m? repartida em dois pisos, piso 0, representado na Figura
8, e piso 1, representado na Figura 9. No piso 0, concentram-se 0s processos de rececao,

armazenamento, picking e expedicao.

J‘WJ.I. ] Legenda
T “ 1 Zonade expedicio

I B 2 Zona de recegdo

. B LJ‘-_ 3 Zonade transferéncias entre loja
A 4 Zona de armazenamento temporério
fr— 5 Zona de tratamento de mercadoria
[ . 6 Corredor de picking
A Salade economato
' 1 l B Sala de consumiveis
1} Acesso de entrada/saida do armazém

Figura 8 - Layout piso O.

O piso 1 esta destinado a parte do processo de picking, acomoda a mercadoria que nao € possivel

armazenar no corredor de picking, nomeadamente roupa de crianca e calcado.
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Legenda
iZona de armazenamento vestuario

Zona de armazenamento de calgado
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Figura 9 - Layout piso 1.

4.1 Rececao

A rececao de mercadoria processa-se na zona 2 do piso 0 do armazém (Figura 8). No momento da
rececao, verifica-se a conformidade da mercadoria rececionada com a guia de transporte. A mercadoria
conforme é contabilizada e é elaborada a respetiva packing /ist utilizando para a finalidade o modelo da
packing listde crianca (Anexo 2 — Packing List Crianca) ou o da pactking /istde adulto (Anexo 3 - Packing
List Adulto). A packing list consiste numa lista que contém as referéncias e quantidade dos artigos
rececionados em armazém, organizada por marca. Concluida a packing /ist, digitaliza-se e insere-se na
plataforma “Pack /ist’ para que o responsavel de apoio as lojas faca a criacdo do codigo de cada produto
no sistema informatico. Apos conclusao do processo de listagem e codificacdo da mercadoria, a mesma

é reposicionada para a zona de armazenamento temporario.

Problemas identificados

O primeiro problema identificado no procedimento de rececao, que também é comum ao procedimento
de expedicao, é a falta de qualquer tipo de sinalética identificativa da zona, concretamente, delimitacdes
de areas de colocacao de materiais ou de movimentacdes, saidas de emergéncia, entre outras (Figura
10). Esta lacuna resulta, com frequéncia, em troca dos fluxos da mercadoria, nomeadamente, destinos

errados, resultando em extravios de mercadoria.

Por outro lado, atualmente na zona de rececdo também nado existe um espaco delimitado para
conferéncia de mercadoria, a mesma é feita no meio do espaco disponivel para circulacao acabando por

limitar a passagem de pessoas e equipamentos de movimentacao de cargas.
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Figura 10 - Zona de recego.

4.2 Tratamento e armazenamento da mercadoria

A zona 4 (Figura 8), esta representada na Figura 11 é a zona de armazenamento temporario, organizada
com varios corredores de euro paletes, dispostas com o comprimento de 1,2 metros e largura 0,8
metros, aproximadamente dez paletes de cada lado do corredor, totalizando, em capacidade,
armazenamento para 130 paletes. Os produtos estdo embalados em caixas de cartdo e as paletes

apoiadas diretamente no chao do armazém, sao empilhadas em blocos, sem estantes, com um s6 nivel.

A area dispde ainda de uma estante, encostada a parede, com 4 vaos, tendo cada um a capacidade para

armazenar 9 euro palete, garantindo a acomodacéao total de 36 paletes.

Figura 11 - Zona de armazenamento temporario.
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A mercadoria disposta na zona de armazenamento temporario, mercadoria de nova colecao, é tratada a
medida que a administracdo da empresa solicita e procede-se a segmentacdo de cada referéncia por
loja, assente na analise dos ficheiros de apoio “Grelha Distribuicdo por Grupo de Loja — Adulto” (Anexo
4 - Grelha Distribuicdo por Grupo de Loja - Adulto) e “Grelha Distribuicdo por Grupo de Loja — Crianca”
(Anexo 5 - Grelha Distribuicao por grupo de loja — Crianca), que determinam o numero de referéncias,

por tamanho, a atribuir a cada loja.

Na zona 5 (Figura 8), fisicamente, cada loja é representada por uma caixa de plastico, com as medidas
70x57x43 cm (Figura 12), para a qual se faz a separacao das referéncias mediante o respetivo destino,
com periodicidade diaria. Assim que o volume da caixa é preenchido, transfere-se a mercadoria para o
armazém virtual temporario e colocam-se os artigos em caixas de cartao efetuando-se a sua leitura otica
com o auxilio de um Portable Data Collection Terminal (PDT), ficando os artigos disponiveis para serem
enviados para a loja de destino. Apds leitura otica de todos os artigos, € gerado um codigo de

transferéncia automatica (CTA) para identificar o exterior da caixa.

E de ressalvar que sempre que ha artigos excedentes, apos a conclusdo da separacdo, estes s&o

considerados sfock de reposicao e sao armazenados no corredor de picking.

Figura 12 - Caixas de separacao por loja.

Problemas Identificados

Na zona de armazenamento temporario (Figura 13) ndo ha delimitacao dos espacos, o que ndo permite
a formacao de corredores uniformes que assegurem a livre circulacdo de pessoas e equipamentos de
movimentacdo de mercadoria. Por outro lado, a colocacéo de paletes mal-acondicionadas e nao filmadas
leva a que ocorram danos nas caixas de cartdao e haja um elevado risco de queda das mesmas.
Adicionalmente, nao ha uso normalizado de equipamentos de protecao individual (EPI) dentro do

armazém contribuindo para perigo de lesdes resultantes da queda de caixas.

25



Figura 13 - Exemplo de um dos corredores na zona de armazenamento temporario.

Em época de elevado fluxo de trabalho no armazém, a zona de armazenamento temporario encontra-se
sobrecarregada em termos de ocupacdo de espaco. Como solucao, atualmente, transfere-se parte da
mercadoria para as salas A (Figura 14) e B (Figura 15). A sala A, armazena artigos de economato e
materiais obsoletos. A sala B, armazena consumiveis em paletes, para ser utlizado no envio para as

lojas.

Figura 14 - Sala A, piso O.

Figura 15 - Sala B, piso 0.

No que concerne a organizacao do espaco, deteta-se que nao ha aproveitamento da area em altura. O
valor da renda mensal do armazém cerca de 1 600 € para uma area total de 1 161 m?, calculou-se o

custo do armazém por metro quadrado, obtendo-se 1,38 €/més. Considerando que a area desperdicada
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em altura equivale a cerca de 398 m?, obteve-se um custo com area desperdicada de cerca de 549

€/més, totalizando 6 593 € anuais.

Relativamente a separacao da mercadoria para as lojas, observa-se um método manual. A agravar, prevé-
se uma expansao do numero de lojas, consequentemente, um processo manual sera cada vez mais

moroso, ocupando uma area maior com caixas de separacao para cada loja.

No que se refere a transferéncia dos dados informaticos, verifica-se uma ineficiéncia relacionada com as
deslocacdes entre a bancada de trabalho (local de leitura do PDT) e o terminal onde esta localizado o
computador para descarregar a informacao do PDT e imprimir o CTA. Por cada caixa lida, o colaborador
tem de se deslocar 4 metros até ao terminal do PDT para obter a informacéo contida no mesmo e

transferir para o computador.

4.3 Picking

O fluxo de saida de artigos do armazém inicia-se com o pedido de reposicdo diario das lojas da rota do
dia e com eventuais encomendas de clientes. Na plataforma “Guias”, os operadores consultam a lista
de pickinge, através de um Personal Digital Assistant (PDA), iniciam o picking by order selecionando as
lojas a satisfazer por prioridade de rota. No PDA, para cada produto, é apresentada uma localizacao que
indica a localizacao exata para recolher o artigo. A atribuicdo de localizacées apenas € feita no corredor

de pickinge no piso 1.

0 sistema de codificacao dos alvéolos para localizacdo dos produtos no corredor de pickinge no piso 1
é do tipo alfanumérico (Figura 16). O primeiro digito (GP2 - Graca, Piso 2) identifica 0 armazém e o
numero do piso do armazém, o digito seguinte (PRT1- prateleira 1) identifica o numero da estante. Por
fim, o penultimo digito (B2 - nivel B, 2? prateleira horizontal) representa o nivel da prateleira e a
localizacdo horizontal na prateleira. Sendo que a identificacdo & de cima para baixo, onde a letra “E" é

da prateleira junto ao chao.

A Figura 17 é um exemplo esquematico da organizacao de uma estante completa de picking, com vista
de frente para a prateleira. A medida que os artigos s&o recolhidos, é feita a sua leitura dtica do codigo
de barras e, terminada a recolha, todos os artigos sao acondicionados numa caixa de cartdo e é gerado

o codigo CTA a colar no exterior da caixa.
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Figura 16 - Sistema de codlificacéo

Figura 17 - Representacdo das localizacoes, vista de frente.

Problemas Identificados

O primeiro problema identificado no processo de picking é a desorganizacdo da rota de picking no
sistema informatico. Esta configuracdo desencadeia movimentacdes repetidas e excessivas durante a
realizacao do picking, principalmente em encomendas extensas. Por outro lado, como o PDA nao permite
filtrar ou ordenar artigos por piso, numa mesma encomenda ha mais que uma deslocacéo ao piso 1.

Paralelamente, os artigos sao localizados nos alvéolos de forma aleatoria.

Um outro problema esta no facto de haver um Unico armazém informatico que contém desde os artigos
rececionados e a aguardar tratamento, até aos artigos localizados no corredor de picking e piso 1.
Sempre que ¢ solicitada reposicao de loja ou ha uma encomenda de cliente e o artigo solicitado esteja
na zona de armazenamento temporario, o colaborador desloca-se para a zona para localizar a referéncia
pedida e muitas vezes nao a consegue encontrar. Como resultado, verifica-se um elevado tempo de
picking por pedido e satisfacao incompleta das encomendas. O departamento de Tl, a fim de mensurar
as perdas relacionadas com o problema acima descrito, apurou um valor total de encomendas nao

satisfeitas, no ano de 2021, de 4 580 €.

De forma a facilitar a mensuracao dos pedidos néo satisfeitos, desenvolveu-se um dashboardno Powerbi.
A Figura 18 ilustra a distribuicdo de vendas pagas rejeitadas, isto €, encomendas feitas pelo cliente em
loja e ndo satisfeitas pelo armazém da Graca num periodo compreendido entre 0 més de janeiro e junho

do ano de 2022. As colunas de cor verde representam as vendas pagas nao satisfeitas pelo armazém e
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transferidas para satisfacdo por parte das lojas e as colunas a verde-escuro representam o numero de
vendas perdidas para a empresa. No ano de 2022, até ao més de junho, inclusive, num universo de 133
vendas pagas rejeitadas pelo armazém da Graca, 15 foram vendas perdidas. Essas 15 vendas
traduziram-se numa perda de cerca de 780 € para a empresa, visivel na distribuicdo das vendas perdidas

ao longo dos 6 meses em estudo (Figura 19).
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Figura 18 - Balango de vendas pagas transferidas e vendas pagas néo satisfeitas.

Janeiro foi 0 més que representou a maior percentagem de perda, cerca de 47% do total de vendas
perdidas. Este numero elevado prende-se com facto de ser um més de saldos e, por isso, de maior

volume de vendas.
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Figura 19 - Dashboard - valor monetario mensal perdido.
Analisando o sfock que o armazém tinha informaticamente, antes de rejeitar a venda do cliente por erro
de stock (sem existéncias), representado no diagrama circular da Figura 20, sempre que nado se satisfez
um pedido de cliente por erro de stock, o stockinformatico era no minimo de 1 unidade do artigo. Daqui,
depreende-se que a desorganizacdo geral do armazém, sem registo informatico das saidas e falta de
identificacbes no armazenamento temporario, resulta numa dificuldade acrescida para a localizacao de

artigos.
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Figura 20 - Dashboard - stock informatico ndo existindo fisicamente.

Durante o processo de picking, nao ha recurso a equipamentos de transporte o que leva a que, a
determinado momento da recolha do pedido, a capacidade de transporte manual dos artigos nao seja
suficiente para terminar a recolha das restantes pecas. Deste modo, os colaboradores optam por utilizar
pontos de apoio para colocar os artigos recolhidos e darem continuidade a recolha dos restantes. Como
consequéncia, a distancia percorrida pelo picker é elevada e, por vezes, ha esquecimento de artigos nos
pontos de apoio, gerando insatisfacdo parcial do pedido. Para demonstrar as inconsisténcias no fluxo
durante a atividade de picking, foi construido um diagrama de spaghefti de um pedido com cerca de 50

artigos localizados entre o piso O (Figura 21) e piso 1 (Figura 22), assinalando-se a vermelho os pontos

2
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Figura 22 - Diagrama de Spaghetti (piso 1).

Através dos diagramas de spaghefti desenvolvidos detetou-se:

e FExcesso de movimentacdes devido a necessidade de usar pontos de apoio para os artigos ao

longo do fluxo;

e Recolha de um elevado numero de artigos no piso 1, com deslocacdes repetidas.
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Na fase final do picking, o CTA é impresso no mesmo documento do resumo dos artigos contidos no
pedido. Uma vez que para identificar a caixa apenas deve conter o CTA, o colaborador recorta o
documento e reserva o codigo para colar no exterior da caixa. Nesta situacdo, detetam-se dois

desperdicios:

e Tempo: o tempo despendido a adaptar o documento impresso de forma a reservar apenas o

numero do CTA para identificacdo da caixa;

e Papel: ao imprimir o documento idéntico a um recibo onde constava o CTA. 75% do papel ¢

desperdicado.

A fim de avaliar todas as perdas que foram mencionadas durante a atividade de picking, fez-se a medicao
do tempo, por encomenda, durante trés semanas, obtendo os resultados da Tabela 2, o tratamento de
dados recolhidos utilizou-se um documento de apoio (Apéndice 1 — Grelha de Medicdo de Tempos -

Atividade de picking).

Tabela 2 - Medigao atual de tempo na atividade de picking.

Média de pegas
recolhidas por Deslocagao Procurar produto Finalizar pedido Total em horas
dia por picker
207 00:24:04 01:01:51 00:21:49 1,80

A Tabela 2 apresenta os valores médios relativos as pecas recolhidas por dia por picker e aos tempos de
recolha por pedido com aproximadamente 60 artigos: 24 minutos utilizados com deslocacao,

aproximadamente 1 hora dedicado a procura de artigos e os 21 minutos para finalizar cada encomenda.

0 tempo com deslocacao foi considerado calculando o tempo com deslocacoes entre 0 piso O e 1 e
deslocacdes para os pontos de apoio, o tempo médio a procurar o produto é estimado desde o momento
em que o picker chega a localizacao indicada pelo PDA até ao momento em que a referéncia do artigo é
lida. O tempo a finalizar a encomenda é dado pelo momento em que o picker seleciona a caixa para a
acomodar até ao momento em que a caixa, ja fechada e identificada com o cédigo de CTA, ¢ colocada

na zona de expedicao.
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Considerando o custo, por hora, com o colaborador de 7,62 € e, tendo em conta que a atividade de
picking envolve 2 colaboradores, o gasto, por ano, em desperdicios de tempo na atividade de picking é

dado por 7 221,93 €, Tabela 3.

Tabela 3 - Dados considerados para mensurar tempos com atividade de picking.

Custo com
Trabalhador/h 762€
Custo 1,80 h 13,68 €
1,80h més ano
1 pessoa 13,68 € 300,91 € 361097 €
2 pessoas 27,36 € 601,83 € 722193¢€

Durante as medicdes referidas detetou-se que as inconformidades identificadas no sistema informatico,
como bugs, ndo eram registadas. Quando o colaborador se deparava com falhas, estas eram
comunicadas por chamada telefonica ao Tl e ndo havia um seguimento das medidas implementadas e
avaliacao da eficacia das mesmas. Durante as trés semanas de medicao de tempo na atividade de
picking, o bug que resultava na duplicacao das unidades de determinada peca recolhida, sucedeu pelo

menos uma vez em cada semana, tendo o colaborador contactado o Tl sempre que detetava este bug.

4.4 Expedicao

A expedicao contempla produtos decorrentes da atividade de picking e mercadoria de nova colecao ja
atribuida a cada loja. As caixas ja identificadas com um CTA sao transportadas para a zona de expedicao
do armazém e organizadas por loja de destino. Quando a transportadora faz a recolha da mercadoria,
efetua a leitura dtica do codigo CTA para registar a mercadoria como recolhida. Quando a loja recebe a
mercadoria, 1& o cédigo CTA com o PDA e a ha uma transferéncia informatica do sfock do armazém

temporario para o armazém da loja.

Problemas Identificados

Na zona de expedicdo verifica-se uma sinalética de identificacao desatualizada (Figura 23). Por outro
lado, a area destinada as transferéncias entre lojas e 0 armazém carece de sinalética identificativa do
espaco de cada loja, o que leva a trocas frequentes dos destinatarios das transferéncias. Adicionalmente,
com a previsao de expansao do numero de lojas, nao sera exequivel este método de tratamento das

transferéncias para as lojas.
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Figura 23 - Zona de transferéncias entre loja.

4.5 Sintese dos problemas identificados

Apds conclusao da analise critica ao sistema em estudo, sdo apresentados, em sintese, os problemas

identificados, consequéncias, desperdicios /ean associados e traducdo desses desperdicios em valor

monetario por ano (Tabela 4).

Tabela 4 - Sintese dos problemas identificados.

Problema Consequéncia Desperdicios Lean Custo
Rota de picking Maior distancia percorrida; e Movimentaces
desordenada. Tempo de satisfacdo dos pedidos elevado. coes.
Elevado numero de Insatisfacdo dos colaboradores;
8 N e Transporte;
deslocacdes durante a Tempo gasto em deslocacdes; . .
- . e ; e  Movimentacoes. 7221€
atividade de picking. Tempo de satisfacdo dos pedidos elevado.
Elevadq periodo despendido Insatisfacdo dos colaboradores; e  [Excesso de
no ajuste de CTA para
Tempo de embalamento elevado. processamento.
colagem.
A Frequéncia elevada do mesmo tipo de L
Inexisténcia de report de . e  Desperdicio de
ocorréncias e sugestoes Seliae talento
) Insatisfacao dos colaboradores. )
e Espera;
Uso pontual de EPI. Elevado risco de exposicao a lesdes. Movimentacdes;
e [Excessode
processamento.
Existéncia de material . L
Espaco subaproveitado. e  Inventario.
obsoleto.
Aumento da probabilidade de ocorréncia de
. . Transporte;
Layout desorganizado e acidentes de trabalho; . o
) . . Movimentacdes; 6 593 €
subaproveitado. Elevadas distancias percorridas;
e . e Espera.
Insatisfacdo dos colaboradores;
Pedldps para picking de Tempo despendido a procura de ’artlgos na e
artigos em fase de zona de armazenamento temporario; 4580 €
Espera.
tratamento. Vendas canceladas.
Inexisténcia de sinalética. Extravio de mercadoria. e [Espera.
Total 18 396 €
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5. IMPLEMENTACAO DE MELHORIAS

Com vista a reducdo dos desperdicios identificados previamente no capitulo 4, neste capitulo foi definido um plano de acdes assente na ferramenta 5W2H (Tabela

5).

Tabela 5 - Propostas de melhoria e plano de acoes - ferramenta 5W2H.

What Why How Who Where When How much
Solicitar configuracao de rota de pickin; Autora;
Redefinir rota de picking Rota de picking desordenada. urag o p g Armazém da Graca Abril/Maio 2022 -
por ordem de localizagéo e piso. Departamento de TI.
Organizar armazenamento de picking com base na analise
& ABg 8 Elevada distancia percorrida na atividade de picking. Desenvolver analise ABC. Autora. Armazém da Graga Abril/Maio 2022 -
Implementar o uso de equipamentos de transporte durante a Autora;
P . q P o P Maior nimero de deslocagdes durante a atividade de picking. Aquisi¢do de carrinhos de transporte. Responsavel de Obras e = Armazém da Graga Abril/Maio 2022 100 €
atividade de picking ~
Manutencéo.
Informatizar processo de impressao de CTA Elevado tempo dispendido no ajuste da CTA para colagem. Aquisicao de impressora de etiquetas. Departamento de TI. Armazém da Graca Abril/Maio 2022 300 €

Criacao de um documento para report

Criar metodologia de report de ocorréncias e sugestoes Inexisténcia de report de ocorréncias e sugestoes. de ocorrncias Autora. Armazém da Graga Abril/Maio 2022 -
........................................................................... vaisvtribui(;éo‘dé‘E.F.’I.S.béf{odososH‘””””Autora_”‘““””
colaboradores de armazém; ' . Armazém da Graca e .
Normalizacéo do uso de EPI Uso pontual de EPI. o Departamento de Melhoria ) ? Maio/Junho 2022 630 €
Normalizacao do uso de EPIS com a . Armazém de Ruges.
o L Continua.
emissao de comunicacéo interna.
Organizar sala A Existéncia de material obsoleto. Implementacéo dos 5s e gestao visual. Autora. | Sala A Maio/Junho 2022
Autora; .
Concentrar todo 0 armazenamento de picking no piso O Deslocagoes entre o piso O e 1. Libertar sala B. Sala B Maio/Junho 2022 -
Colaboradores.
Inexisténcia de zona para pecas armazenadas com cabides no
corredor de picking;
. PICKITE, ) ~ Ferramentas de desenho AutoCAD e Autora;
Inexisténcia de corredores de circulacéo; Sketchun 3D: Departamento de Melhoria
Redefinir Layout Subaproveitamento de espago; o P o5 " X Armazém da Graga = Junho/Julho 2022 10 000 €
. ) ~ Aquisicao de estantes de palete; Continua;
Elevada distancia percorrida entre a bancada de separacéo de o o
. ) Aquisicao de estantes de picking. Colaboradores.
referéncias e o computador fixo;
Fluxo de entradas e saidas pelo mesmo acesso.
Criar, informaticamente, armazém de rececéo Pedidos para picking artigos em fase de tratamento. Sage. Departamento de TI.  Armazém da Graca ~ Junho/Julho 2022 -
Auséncia de sinalética identificativa; Oraanizar zona bor rota: Autora; Zona 3
Redefinir area de transferéncias entre loja Envio de transferéncias para destino incorreto; & _ _p L Departamento de Melhoria Junho/Julho 2022 -
o ) ) Colocacao de sinalética. i Sala A
Espaco limitado para o numero de lojas. Continua.
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5.1 Picking

5.1.1 Redefinir rota de picking

0 tempo de viagem do picker é funcdo dependente da distancia a percorrer na recolha dos artigos. Com
a redefinicdo da rota de picking pretende-se diminuir o numero de deslocacées as mesmas zonas,

durante a recolha, e melhorar o tempo da atividade de picking

Uma vez que o departamento de Tl faz a gestdo da plataforma que faz a gestado dos pedidos de picking,
a proposta de melhoria, para o problema do tempo excessivo no picking, é realizar uma atualizacao
dessa plataforma de picking para que as respetivas rotas sejam ordenadas sequencialmente por
localizacdo, evitando repeticdes de zonas (pisos, corredores, alvéolos, etc.). Esta atualizacdo deve numa
primeira instancia ordenar a rota por piso e, numa segunda instancia, ordenar localizacées dos artigos

em cada piso.

5.1.2 Organizar armazenamento de picking com base na analise ABC

Com vista a eliminacdo de desperdicios relacionados com a movimentacdo e, consequentemente, o
tempo, numa primeira fase desenvolveu-se uma analise ABC da faturacao por familias de produtos, ou
Seja, por marcas, uma vez que o0 numero de referéncias em armazém por colecao rondava as 1000

referéncias.

Curva ABC

Figura 24 - Analise ABC.

Concluida a analise ABC, apurou-se que cerca de 8% das familias de artigos contribuem para 36,5% da
faturacao (classe A), cerca de 22% das familias de artigos seguintes contribuem para 42,5% da faturacéo
(classe B) e cerca de 70% das familias de artigos contribuem para 21% da faturacado. As familias de
artigos classificadas com a categoria de classe A devem ser armazenadas junto ao posto de trabalho dos

pickers, uma vez que representam um maior peso na faturacdo anual da empresa, sendo os mais
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solicitados nas encomendas, pois as grandezas monetarias dos artigos de vestuario da empresa rondam
0s mesmos valores médios. Esta organizacao sera esquematizada no préximo capitulo uma vez que esta

distribuicao por classes esta dependente da aprovacao da nova proposta de /ayout.

5.1.3 Implementar o uso de equipamentos de transporte de mercadoria durante o picking

A nao utilizacao de equipamentos de transporte durante a recolha de artigos no processo de picking,
como foi visivel no diagrama de spaghetti da Figura 21 e Figura 22, resulta num elevado nimero de
movimentacdes durante a atividade de recolha de artigos. Esse elevado niimero de movimentacoes
contribui para um elevado tempo de deslocacdes que, por sua vez, se traduz num custo para a empresa

e nao agrega valor a atividade de picking.

Como oportunidade de melhoria, propds-se a implementacdo de equipamentos de transporte de
mercadorias, mais precisamente, carrinhos de picking (Figura 25) que permitira ao colaborador recolher
todos os artigos que necessita sem ter de se deslocar os pontos de apoio enquanto recolhe toda a
encomenda. Uma vez que estao alocados dois colaboradores a atividade de picking, estaimplementacéo

de melhoria necessita de dois carrinhos, implicando um investimento para a empresa de cerca de 100€.

Figura 25 — Exemplo de carrinho de picking.

5.1.4  Agilizar processo de impressao do codigo de transferéncia

Na fase final do processo de picking, apos a recolha de todos os artigos da encomenda, para eliminar os
desperdicios de tempo e de papel, como oportunidade de melhoria, identificou-se a possibilidade do CTA

ser impresso em etiquetas reduzindo ao tempo desperdicado em recortar o documento e colar na
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respetiva caixa. Por outro lado, esta implementacao conduz a empresa para um futuro mais sustentavel.
Assim, requer-se um investimento de cerca de 300€ para a compra de uma impressora de etiquetas

(Figura 26).

Figura 26 - Exemplo de uma Impressora de etiquetas.
5.1.5 Criar metodologia de report de ocorréncias e sugestdes

Para se registarem e contabilizarem as falhas associadas ao picking prop6s-se um impresso onde se

realizariam os registos de ocorréncias e sugestdes de melhoria (Apéndice 2 — Registo de ocorréncias).

A proposta de melhoria ¢ a analise dessas ocorréncias realizada através da ferramenta PowerBl, onde
se pretendia criar uma dashboard de registo com indicadores de desempenho para monitorizar o tipo de
ocorréncias mais reportado, a sua frequéncia e assim avaliar se a resolucao aplicada se revelava eficaz

ou se necessita de nova intervencao.

5.2 Normalizar o uso de EPI

No decorrer das atividades no armazém, detetou-se a nao utilizacao, regularmente, dos EPI. Assim,

propbs-se a normalizacao do seu uso, definindo-se uma sequéncia de atividades:
1. Avaliar a necessidade de implementacao do uso de EPI;
2. Selecionar os EPI adequados;
3. Notificar os utilizadores da necessidade de utilizarem EPI;
4. Normalizar internamente a utilizacdo dos EPI;
5. Substituir e distribuir os novos EPI;

6. Supervisionar a correta utilizacdo dos EPI pelos colaboradores.
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Para a avaliacao da necessidade de implementacao dos EPI, desenvolveu-se uma ficha de EPI (Tabela
6). Com base nas funcdées desempenhadas no armazém e na respetiva descricdo, foram descritos os
riscos associados a cada funcdo, os EPI de uso permanente e de uso temporario e os equipamentos de

protecdo coletiva (EPC).

Tabela 6 - Ficha de EPI.

Lacdes Musculoesqueléticas Calcado com Capacate Vias sinalizadas de
Contabilizar paletes rececionadas & confirmar Esmagamento biqueira de aco Luvas circulacio
Rececio de com a guia de transporte, elaborar a packing dsf | Queda ao mesmo nivel Colete térmico Protetor de impacto
. Armazenar caixas por marca na zona de Cortes laz para estante
Mercadoria armazenamento temporario, com eventual Afropelamento
recurso a empilhador. Queda de Objetos:
Esforco Expessivo
Separar referéncia por tamanho, confirmar stock | Lesdes Musculoesqueléticas Calcadao com Luvas Tapete de descanso
em sistema, dictribuir referéncias pela respetiva | Esmagamento higueira de aco Colete tErmico VVias Sinalizadas de
Transferéncia d caixa de cada loja. Quando a caixa estiver Queda ao mesmo nivel circulacao
fansier nCI.El £ completa transferir para caixa de cartdo e fazer (;urhgs Zad
Mercadoria leitura otica de cada pega para transferir do E:ggelimfjl?;t
armazem para g .respeﬁ\.'a loja. Transportar a F_«:fon;an :xoési::
caiva até 5 zona de expedicio.
Verificar lista com os pedidos, ir as zonas Lesdes Musculoesqueléticas Calcado com Colete térmico Vias sinalizadas de
indicadas pelo PDA e recolher as pecas, validar | Queda ao mesma nivel bigueira de aca circulagio
Tratamento de pedido na plataforma de guias, imprimir fatura & | Afropelamento 1
Vendas Pagas acondicionar as pegas em caicas. Transportar Queda de GD'E?OS
caixas ate a zona de expedigdo. Esforga Bxcassio
Verificar pedidos de repaosicio na sistema, iniciar Lesdes Musculoesqueléticas Clalr__‘afjo com Colete térmico \'.ias sinélizada_: de
recolha das pegas indicadas no PDA, Qﬁa em aitura ivel biqueira de ago dircLiacio
Reposicao de loja acondicionar todos oz artigos em caixas, gerar Eh'op:::n::;m e 2
CTA e identificar a caixa com o mesma. Queda de Objetos
Transpartar caixas até a zona de expedicio. Esforco Excessivo
Lesdes Musculossgueléiicas Calcado com Luvas Vias sinalizadas de
Armazenamento de Transportar caixas da zona de tratamento da Qﬁa em altura el biqueira de ago Colete trmico arcLiacio
pegas no corredor de | mercadoria para o corredor de picking e atribuir Eh'op:h:?ng:h;mn e 2
picking artigos aos alveolos disponiveis. Queda de Objetos
Esforca Excessie

Com base na ficha de EPI, efetuou-se um levantamento dos custos de cada EPI junto dos fornecedores
da empresa e, em funcdo do numero de colaboradores alocados a cada tarefa, apurou-se um
investimento de cerca de 630€ para a implementacao dos EPI ao nivel dos dois armazéns da empresa.
As atividades de notificacao aos utilizadores, normalizacao interna da utilizacao dos EPI, substituicao e

distribuicao de novos EPI e supervisao serdo descritas no capitulo 6.

5.3 Redefinir /ayout

Com a redefinicao do /gyout do armazém, pretende-se eliminar desperdicios relacionados com o
subaproveitamento do espaco, desorganizacao e auséncia de delimitacdo das areas de intervencdo no
armazém. A nova implementacao exige mudancas ao nivel de todos os processos de armazém e, assim
sendo, deve ter em consideracdo a dindmica dos mesmos, a diminuicao da distancia percorrida em

armazém e, consequentemente, a definicdo de novos fluxos.

O novo /gyout foi desenhado em 3D com recurso a ferramenta Skefchup 3D e pode ser consultado
integralmente no Apéndice 3 - Proposta de novo /ayout do armazém. Para a fase inicial da elaboracéo

da proposta do novo /gyoutforam definidas algumas metas:
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e Desenhar planta a escala considerando todos os elementos que se mantém na nova sugestao

(estantes e postos de trabalho);
e Sinalizar distancias minimas de seguranca junto as estantes de palete;

e Delimitar corredores de circulacao;

Delimitar zonas destinadas a rececao, tratamento da mercadoria e expedicao.

0 piso 1 do armazém né&o sera considerado diretamente na nova proposta de /ayout, visto que uma das
implementacdes passa por concentrar toda a mercadoria que satisfaz os pedidos de picking no piso 0.
5.3.1 Rececao

A Figura 27 representa a proposta de melhoria para a zona de rececao de mercadoria, com implicacdes

no escritorio do armazém.

Figura 27 - Proposta de layout: Rececdo.

A zona de rececao e conferéncia apresentava como problemas a falta de sinalética identificativa da zona
e a auséncia de um espaco que contemplasse a conferéncia da mercadoria. Por outro lado, a localizacéo
do escritério do armazém nado permitia ter uma visao geral da atividade deste. Assim, identificada a
necessidade de mais espaco na zona de rececado e a transferéncia do escritério do armazém para um
local mais estratégico, propds-se realocar o escritdrio do armazém na zona que até entdo era destinada
as transferéncias entre loja (n°3 na Figura 27), e alargar a zona de rececéo até ao limite da passagem

para o corredor de picking (n°2 na Figura 27).
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5.3.2 Armazenamento temporario

Como ja referido no subcapitulo 4.2, a zona de armazenamento temporario dispde de um vdo com 4
estantes para armazenamento de paletes (Figura 28) e uma area livre com capacidade para formar 13

corredores com 10 euro paletes por corredor (Figura 11).

Figura 28 - Capacidade de estantes.

Para determinar a capacidade de armazenamento, foi calculada a capacidade de armazenamento da
estrutura de estantes existente e da area livre, em altura, disponivel. Atualmente, a zona de

armazenamento temporario, dispde de capacidade para armazenar 166 (Tabela 7).

Tabela 7 - Capacidade atual de armazenamento temporario.

Capacidade
Descrigdo armazenamento de | Quantidade | Cap. Total
paletes
Estante de palete 9 4 36
Area livre (corredor de

10 13 130

paletes por marca)
166

Relativamente a esta zona, foi avaliada a possibilidade de fazer um aproveitamento do espaco em altura
implementando estantes iguais as ja implementadas pela empresa. Com esta proposta, prevé-se um

ganho de 52% em armazenamento (Tabela 8).
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Tabela 8 - Capacidade de armazenamento aa nova implementacéo.

Capacidade
Descrigdo armazenamento de | Quantidade | Cap. Total Ganho
paletes
Estante de palete 9 24 216
52%
Area livre 36 - 36
252

Com a nova proposta, a zona de tratamento de mercadoria, passa para uma area mais central
dispensando o espaco junto a parede do armazém para a colocacao das estantes de armazenamento de
paletes (area realcada a azul na Figura 29). Atras da zona de tratamento de mercadoria, foi garantida
uma area livre com capacidade para dispor 36 paletes de forma a alocar a mercadoria com prioridade

de tratamento (a vermelho na Figura 29).

Para as caixas que representam cada loja durante a atividade de segmentacao das referéncias por loja,
foi proposta a implementacdo de duas bancadas com inclinacao e dois niveis capacitados para 30 caixas

cada (a amarelo na Figura 29).

Foi também proposto transferir os equipamentos de suporte a atividade (computadores fixos,
impressoras, suportes de PDT) para junto da zona de tratamento de mercadoria, garantindo o acesso

direto aos mesmos e eliminando os desperdicios de movimentacéo e tempo.

Todas as propostas supramencionadas contemplam a largura minima dos corredores de circulacdo de

trés metros, de acordo com exigéncia da ficha de produto do empilhador que a empresa dispde.

Figura 29 - Proposta de melhoria para zona de armazenamento temporario.

42



5.3.3 Reutilizacao das salas Ae B

Com a proposta de implementacdo de 18 novas estantes na zona de armazenamento temporario, o
material consumivel armazenado na sala B ¢ transferido para estas permitindo a desocupacéo total da

sala.

Na sala A, propde-se que a mercadoria seja transferida para as novas estantes da zona de
armazenamento temporario e o material obsoleto deve ser excluido do armazém. Relativamente ao
economato, que supre as necessidades de todas as lojas, a sugestao de melhoria passa por concentrar
os pedidos num Unico fornecedor através da requisicdo direta entre lojas-fornecedor, excluindo a

necessidade de criar sfock de economato em armazém.

A sugestdo de melhoria mais impactante é a de transferir toda a mercadoria das necessidades de picking,
localizada no piso 1, para o piso 0. Apos libertacao das salas A e B, a proposta de melhoria & que a sala
B seja destinada apenas a acomodacao dos artigos que se localizam no piso 1. Assim, cria-se na sala B
uma zona de armazenamento para artigos em cabides, criar modulos de prateleiras para armazenar
calcado e ocupar a area restante com estantes para acomodar os restantes artigos de vestuario (Figura

30).

Figura 30 - Proposta de utilizacdo da sala B.

Para a sala A, propde-se que cerca de 30% da area seja definida para acomodar o posto de trabalho dos
pickers que, até ao momento, estava localizado no corredor de picking. O posto de trabalho dos pickers
serve como suporte a fase final do processo de picking a faturacao, embalamento e expedicdo. Apds
esta libertacao, a sugestao de melhoria, no corredor de picking, passa pela instalacao de mais 7 estantes

gue resulta num ganho de mais 35 alvéolos para acomodar artigos a transferir do piso 1 para o piso O.
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5.3.4 Expedicao

No que concerne ao processo de expedicdo, os problemas identificados estavam relacionados com a
falta de sinalética identificativa do espaco e com a limitacdo de area em momentos de elevado fluxo de

movimentacoes.

Como proposta de melhoria, sugere-se a adaptacado da sala A para uma zona destinada a expedicao
(apenas 70% da sua area). Esta sala dispde de uma ligacdo ao exterior do armazém, (circunferéncia
verde na Figura 31), que sera sugerida como novo ponto de acesso para expedicdo de mercadoria. Para
que haja ligacdo direta da zona de tratamento da mercadoria a sala A, propde-se a abertura de uma
passagem na parede situada entre ambas as zonas (circunferéncia vermelha na Figura 31), com a
largura minima para a passagem de paletes. O espaco delimitado a amarelo na Figura 31, destina-se a
colocacao das caixas para expedicao e, no espaco delimitado a azul, situa-se o novo posto de trabalho
dos pickers (cerca de 30% da area), que contempla a implementacdo de duas estantes de apoio ao
picking e duas bancadas de trabalho, uma para pedidos de picking finalizados e outra para apoiar no

embalamento dos pedidos.

Figura 31 - Proposta de melhoria para a expedicao.

Relativamente a zona de transferéncias entre loja, a proposta de melhoria considera a alteracao da logica
de realizacdo das transferéncias, atualmente por loja, para uma organizacao por rota de recolha (Figura

32).
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Figura 32 - Zona de transferéncias entre loja.

Na Figura 32, estd representada a nova area de transferéncias entre loja e cada compartimento

representa uma rota de recolha:
e 1°-segunda e quinta;
o 2°-tercae sexta;
e 3°-quarta e sabado;

e 4°-rota da transportadora externa.

5.4 Criar armazém informatico de rececao

Outra proposta de melhoria assenta num incremento quer para o processo de picking, quer para o

processo de inventario em armazém.

Durante a atividade de picking, foi detetado que qualquer referéncia em armazém, mesmo as que ainda
se encontravam a aguardar tratamento na zona de armazenamento temporario, podia ser solicitada para
satisfazer o pedido de um cliente. Esta pratica contribuia para os elevados tempos de procura dos
produtos durante a execucao do pedido e resultava, na maioria das vezes, em vendas insatisfeitas por

nao ser possivel localizar os artigos pretendidos.
Como proposta de melhoria, propds-se:

e Criar um armazém informatico de rececao, isto &, criar o suporte para que seja possivel o registo

da entrada de mercadoria desde o0 momento da rececao até a fase de tratamento de mercadoria;

e Planear um inventario fisico ao corredor de picking e a mercadoria do piso 1, ou seja, verificar

fisicamente as existéncias e comparar com os registos em sistema de forma a aferir as
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referéncias e respetivas quantidades que constituem mercadoria disponivel para satisfazer

pedidos de picking

e Executar um inventario ao armazém de picking, nos meses de menor fluxo de materiais em
armazém de forma a que a alocacdo de alguns colaboradores ao inventario de armazém nao

afete a normal atividade do mesmo;

e Acertar o sfock no armazém informatico de rececdo e tratamento de mercadoria, em funcao da

contagem fisica dos artigos no corredor de pickinge piso 1.

Como forma de realizar acertos de todo o sfock em armazém, foi feita uma analise as existéncias em
armazém nos Ultimos dois anos, de forma a identificar periodos de baixo fluxo de mercadorias (Figura
33). Assim, os meses de maio e novembro sdo os periodos favoraveis a execucdo do inventario para

correcao do Sfock no armazém, pois sao dois periodos no ano onde o fluxo de mercadorias € menor.

Em funcao desta analise, propde-se que os inventarios bianuais da empresa, como solicitado pela

administracdo no inicio de cada ano fiscal, sejam realizados nos meses supramencionados.

Compras a fornecedores (2020/2021)

1 600 000,00 €

1400 000,00 € /\

1200 000,00 €
1000 000,00 €

800 000,00 €

600 000,00 € \

400 000,00 €
200 000,00 €

janeiro  feversiro  margo abril maio junho julho agosto  setembro  outubro  novembro dezembro
200 000,00 €

— 2020 2021 e———Médiade 2020 e—Médiade 2021

Figura 33 - Analise as compras de colecoes nos anos de 2020 e 2021.

5.5 Prioridades na implementacao das propostas de melhoria

Em conjunto com a equipa de logistica e com a administracao, estruturou-se a matriz Esforco s Impacto,

de forma a definir prioridades de implementacao (Figura 34).
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Figura 34 - Matriz esforco vs impacto.

Através da matriz, definiram-se como alteracdes prioritarias as que representavam um menor impacto e
menor custo para a empresa e estipulou-se que a alteracao ao /ayoutdo armazém seria a ultima melhoria

a implementar.

Assim, segundo a matriz a implementacao das propostas de melhoria, a sequéncia de implementacéo
deve iniciar-se pela normalizacao do uso de EPI, seguindo-se a criacao da metodologia de report de
ocorréncias, pois sao as melhorias que requerem um baixo esforco e se traduzem num impacto

moderado.

De seguida, a redefinicdo da rota de picking a organizacdo do corredor de picking segundo a analise
ABC, a informatizacédo do processo de impressao do CTA e a implementacdo do uso de equipamentos
de transporte de mercadoria, serdo as melhorias a implementar ja que requerem um esforco e custo

mais alto que as referidas anteriormente.

A fase final de implementacéo passa por criar, informaticamente, um armazém de rececdo, organizar a
sala A, redefinir a area de transferéncias entre loja, concentrar armazenamento de picking no piso O e

redefinir todo o /ayout do armazém.

A implementacéo das atividades referidas deve ser feita na fase final, por se tratar de sugestdes que
implicam um elevado investimento e que causam um elevado impacto a atividade em armazém. A
sugestao de melhoria de redefinicdo do /ayoutdeve ser a Ultima a ser implementada por estar pendente

da finalizacdo de outras propostas.
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6. RESULTADOS OBTIDOS

No presente capitulo apresentam-se os resultados obtidos da implementacdo das melhorias propostas
no capitulo 5, definida a ordem de implementacéo pela matriz de esforco vsimpacto, comecando pela

de menor esforco, progredindo no esforco e no impacto.

6.1 Normalizar o uso de EPI

A normalizacdo do uso de EPI foi aprovada pela administracdo e, foi uma das primeiras propostas de

melhoria implementada por refletir um menor investimento monetario e esforco para a empresa.

Apds a compra de todos os EPI necessarios, a notificacdo aos colaboradores foi feita via e-mail, através
de uma comunicacao interna (Apéndice 4 — Comunicacdo Interna Implementacado de EPI), onde se
esclareceu a data de inicio da obrigatoriedade do uso de cal¢cado de seguranca (EPI de uso permanente)
e luvas de protecdo (EPI de uso temporario), quais os riscos que cada um dos EPI ajuda a prevenir e em

gue atividades é aconselhavel o seu uso.

Aquando da rececao dos EPI, cada colaborador preencheu o registo de acusa da rececao dos EPI e onde
assumia a inteira responsabilidade de zelar pelos equipamentos e utiliza-los corretamente no local de

trabalho.

Notificou-se também a existéncia de uma penalizacao no caso de realizar uma atividade que exigisse o
uso de EPI e néo estivesse a ser cumprido. A penalizacao consistia no levantamento de uma incidéncia

ao colaborador por falta de EPI.

Como complemento a implementacao dos EPI, foi desenvolvido um infografico sobre seguranca no
armazém, afixado a entrada para relembrar as regras de seguranca a cumprir no armazém por parte
dos colaboradores, identificando os EPI de uso obrigatorio e quais os riscos existentes no local (Figura

35).

A normalizacdo de EPI, permitiu a uniformizacdo do cumprimento das normas de seguranca, em
armazeém, por todos os colaboradores da empresa. Alcancou-se a garantia da protecdo da integridade
fisica de todos os elementos dentro do armazém e a preservacao da mercadoria armazenada, através

das indicacdes de seguranca no uso do empilhador.
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Figura 35 - Infogréfico seguranca em armazém.

6.2 Metodologia de report de ocorréncias

A implementacao da metodologia de reportde ocorréncias, permitiu identificar o tipo de ocorréncias mais

reportadas pelo armazém.

Na Figura 36, apresenta-se uma imagem da dashboard desenvolvida, com a ferramenta PowerB/, onde
sao analisados os dados recolhidos de dois meses (julho e agosto 2022) de report de ocorréncias

(Apéndice 2 — Registo de ocorréncias).

Com esta dashboard, é possivel aferir o nimero de ocorréncias em determinado periodo, qual a sua
recorréncia, o departamento que a reportou e o responsavel pela ocorréncia, ou seja, quem deve tomar
medidas e contribuir para a resolucdo da ocorréncia. Desta forma, foi possivel mitigar o niumero de
ocorréncias da mesma natureza, como por exemplo os bug informaticos que, até a implementacao do

report de ocorréncias, ocorriam duas a trés vezes por semana.

Esta dashboard contém informacdes sobre 0 més em que se esta a analisar, permite detalhar o “ID de
contacto” que se refere a quem fez o report de uma ocorréncia, quais as areas ou departamentos que
mais reportam e saber que é o responsavel pela analise e resolucdo de cada ocorréncia. Na parte inferior
da dashboard, consta um resumo das ocorréncias reportadas e agrupadas por tipificacdo, com

informacao da frequéncia de cada uma e o respetivo peso no universo de ocorréncias reportadas.
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Tipificacdo das Ocorréncias

Busg Informitico

Figura 36 - Exemplo do registo de ocorréncias na Dashboard.

Salienta-se que na Figura 36, os dados da dashboard encontram-se filtrados pelo ID de contacto do
armazém, que permite visualizar especificamente todas as ocorréncias com origem no armazém, e pelo
tipo de ocorréncia mais comum no armazém: “Bug Informatico”, sinalizado a verde-escuro. Com base
no filtro da tipificacao “Bug Informatico”, sao apresentados os responsaveis pela resolucdo da ocorréncia

no canto superior direito.

6.3 Picking

Na atividade de picking, a implementacao das melhorias propostas no capitulo anterior seguiu a seguinte

ordem:
1. Atualizacao da rota de picking para seguir a organizacao sequencial da localizacao;

2. Organizacao dos produtos nos alvéolos, dando prioridade de localizacao mais proxima ao posto

de trabalho dos pickers dos produtos da classe A;

3. Implementacao do uso de carrinhos para suporte a recolha dos artigos durante a atividade de

picking:
4. Simplificacao da impressao do cadigo C7A.

Apds implementacao de todas estas medidas, fez-se uma nova medicdo dos tempos da atividade picking
e desenvolveu-se um novo diagrama de spaghetti (Figura 37), agora apenas no piso O, para comparar

com o anterior (Figura 21), onde se identificaram-se reducées no nimero de deslocacdes.
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Figura 37 - Diagrama de spaghetti com nova implementacao (piso 0).

Verifica-se a existéncia de um circuito mais fluido e sem repeticées de deslocacdo nem paragens nos
pontos de apoio para colocar artigos temporariamente enquanto termina a recolha dos artigos que faltam
para completar a encomenda. A organizacdo da rota de recolha e a proximidade ao posto de trabalho
dos pickers aos produtos mais rentaveis para a empresa, traduziu-se numa maior eficiéncia durante a

atividade de picking.
Estas melhorias foram mensuradas e estao representadas na Tabela 9 e Tabela 10.

A primeira linha da Tabela 9 representa a medicao realizada antes das alteracdes referidas no subcapitulo
4.3. A segunda linha da Tabela 9 diz respeito a medicao realizada apo6s implementacdo das melhorias
na atividade de picking corroborando os ganhos referidos, concretamente, cerca de 0.7 horas

(equivalente a 42 min).

Tabela 9 - Nova medicdo de tempo na atividade de picking.

Inicio 207 00:24:04 01:01:51 00:21:49 1,8

Final 207 00:09:38 00:37:07 00:15:16 11

Apds o tratamento e analise dos tempos da atividade de picking, verificou-se um ganho de eficiéncia e
produtividade de cerca de 40%, o que se traduz numa reducdo do custo para a empresa em cerca de

3200€.

No inicio do projeto os desperdicios na atividade de picking totalizavam um valor de 7221,93€ e, apés

implementacao das melhorias, o valor reduziu para 4023,36€ (Tabela 10).

Tabela 10 - Dados considerados para mensurar tempos com atividade de picking.

3610,97 € 2011,68 €
15,24 € 722193 € 4 023,36 €
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0 tempo com deslocacdes reduziu 60% apos implementacdo do uso de carrinho de apoio, conclusao
corroborada pelos dados da Tabela 9 na coluna “Deslocacdo”. O tempo despendido a procurar o produto
reduziu 40% com a atualizacdo da rota de picking e com a reestruturacdo da organizacdo das marcas

nos alvéolos.

Com a aquisicdo de uma impressora de etiquetas, passou de 21 minutos e 30 segundos para 15 minutos

e 16 segundos a “Finalizar pedido”, que corresponde a um ganho de cerca de 30% no tempo laboral.

6.4 Criar armazém informatico de rececao

Com a implementacdo de um armazém informatico para a rececéo, apos apuramento e acerto do sfock
fisico em armazém através da realizacao do inventario, os artigos ainda em fase de tratamento, deixaram

de estar disponiveis para venda.

Com esta implementacdo, os pickers ja nao tém de se deslocar a zona de armazenamento temporario
para recolher artigos para satisfazer pedidos, contribuindo, para uma reducao dos tempos na atividade,
face a reducdo de movimentacdes. Desta forma, apurou-se que em setembro e outubro de 2022 nao se

registaram vendas nao satisfeitas pelo armazém.

6.5 Redefinir /ayout

A redefinicao do /ayout foi das ultimas propostas de melhoria a implementar, ndo por ser menos
importante para a empresa, mas porque envolvia um esforco maior (Figura 34), envolvendo paragens

produtivas e um grande investimento financeiro.

Na redefinicdo do /ayout as primeiras atividades a realizar foram a libertacdo das salas A e B e a

reestruturacao da zona de transferéncias entre loja.
Sala A

Na Erro! A origem da referéncia nao foi encontrada., apresentada no capitulo 4.2, é percetivel a
desorganizacdo geral da sala A, ocupada por mercadoria que deveria estar localizada na zona de

armazenamento temporario e por material obsoleto.

Com a transferéncia da mercadoria para a zona de armazenamento temporario e eliminacao do material
obsoleto, observa-se um impacto visual positivo na sala A pela Figura 38 e pela Figura 39. Definiram-se
corredores de circulacao e delimitaram-se espacos destinados a alocacao das paletes, tal como definido

na proposta (Figura 39). No lado esquerdo da sala A (Figura 38), foi organizado o posto de trabalho dos
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pickers, contemplando uma mesa de suporte ao computador e uma mesa de suporte ao embalamento

dos pedidos de picking para expedicao

Figura 38 - Posto de trabalho dos pickers, localizado na sala A.

Figura 39 - Sala A apos a organizagéo.
Uma vez que a sala A esta definida para expedicado de mercadoria, foi criada uma passagem, (a vermelho
na Figura 31 do capitulo 5.3.4) para que a transferéncia de mercadoria da zona de armazenamento
temporario para a expedicao seja mais direta (Figura 40). Toda a expedicdo é efetuada pelo acesso da

sala A ao exterior (cor verde na Figura 31 do capitulo 5.3.4).

Fieura 40 - Abertura de porta na sala A.
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Ainda na sala A, foi definida a zona de transferéncias entre loja, que inicialmente era organizada por loja
(Figura 41) e a sugestdo de melhoria consistiu em alterar a logica para a organizacdo por rota (Figura
42). Note-se que na implementacdo da zona de transferéncias entre loja ainda ndo contempla a
implementacdo das grades de divisdo, no entanto, a mesma foi aprovada. Com esta implementacao
obtiveram-se melhorias na organizacao visual do espaco, que se revela mais intuitivo para quem atribui

as distribuicdes ao espaco da loja e para a transportadora interna que recolhe as transferéncias por rota.

Figura 41 - Zona de transferéncia entre loja pré-organizacdo.  Figura 42 - Zona de transferéncias entre loja pds-organizacéo

Sala B

Na sala B, ficou definida como proposta de melhoria acomodar artigos do piso 1, contemplando uma

zona para artigos armazenados em cabides, prateleiras para calcado e artigos de vestuario.

A proposta de melhoria para a sala B foi implementada e esta representada na Figura 43 e na Figura
44, Com esta implementacao foi possivel transferir maioria dos produtos do piso 1 para o piso 0, tendo
dado prioridade aos artigos das marcas da classe A e classe B (da analise de Pareto realizada no capitulo
5.1.2). As restantes implementacdes no /ayoutforam realizadas na zona de rececdo de mercadoria, zona

de armazenamento temporario e corredor de picking.

Figura 43 - Estrutura para cabides, sala &, Figura 44 - Prateleiras de calcado e estantes, sala B.
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Rececio de mercadorias

Com a implementacdo da melhoria proposta, foi possivel aumentar a area destinada a rececdo de
mercadoria (Figura 45). O reposicionamento do escritdrio do armazém permitiu, uma visao completa de
todas as atividades em curso e uma percecdo mais clara do fluxo de entradas e saidas fisicas do

armazém (Figura 46).

Figura 45 - Zona de recegdo pds-melhoria Figura 46 - Escritdrio do armazém pds-melhoria
Armazenamento temporario

Com a implementacdo da proposta de melhoria na zona de armazenamento temporario (Figura 47),
foram introduzidas vinte estantes para acomodar paletes, foram delimitados os corredores de circulacdo
e o posto de trabalho para tratamento da mercadoria foi reposicionado para a zona central definida na
proposta. Como resultados, destaca-se o ganho de cerca de 50% em armazenamento temporario, valor
calculado na Tabela 8, uma melhoria na gestdo visual que, por sua vez, resultou numa maior

coordenacao e eficacia das operacdes de tratamento e armazenamento da mercadoria.

Figura 47 - Zona de armazenamento temporario apos melhoria.
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No capitulo 4, foi referido um desperdicio com éarea ndo aproveitada em altura, na zona de

armazenamento temporario, de 6 593,15 € por ano. Com a incrementacdo das estantes e reorganizacao

da area, o valor reduz em cerca de 50%, totalizando uma reducéo anual de 2 736,96 €.

Corredor

No corredor de picking foram implementadas 7 estantes de picking o que se traduziu num aumento da

capacidade de armazenamento em cerca de 30% (Figura 48). Este aumento de capacidade permitiu

transferir os restantes artigos de picking do piso 1 para o piso 0. Para além do acréscimo ao nimero de

estantes, todas as estantes foram identificadas com o respetivo numero.

Figura 48 - Corredor de picking apds implementacéo.

De forma resumida, na Tabela 11, relembram-se as propostas de melhorias para solucionar os

problemas identificados e respetivos ganhos para a empresa que resultaram da implementacao dessas

propostas:
Tabela 11 - Sintese das melhorias implementadas.
Melhorias Problemas resolvidos Ganhos para a empresa
implementadas
Normalizacao do uso de e Elevado risco de exposicao a lesoes. e Uniformizacao do cumprimento das normas

EPI

de seguranca;
e (Garantia da protecdo da integridade fisica de
todos os elementos dentro do armazém.

Maior eficiéncia na e Elevado numero de deslocacdes na e Diminuicdo em 3000€ de custos
atividade de picking atividade de picking. relacionados com desperdicios em tempos
e Elevada distancia percorrida na atividade de picking.
Diminuicéo dos de picking; e Reducgo de 60% do tempo com
desperdicios com e Elevado tempo despendido no ajuste do deslocacoes;
movimentacdes e tempos CTA para colagem. e Reducéo de 40% do tempo a localizar os
produtos;
e Reducéo de 30% do tempo a finalizar o
pedido de picking.
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Melhorias
implementadas

Problemas resolvidos

Ganhos para a empresa

Gestao visual em todas as
zonas do armazém

Auséncia de sinalética identificativa;
Envio de transferéncias para o destino
errado;

e Reducéo do desperdicio de espera.

Fluxo de materiais mais
fluido e mais direto

Instrumentos de apoio distantes da
bancada de apoio a separacdo de
referéncias.

e Reducéo de desperdicios de movimentacoes
e espera.

Aumento da capacidade de
armazenamento

Deslocacdes entre o piso O e 0 piso 1;
Corredores de circulacao inexistentes;
Ocupacéo das salas A e B.

e Criacéo de corredores de circulacao;
e Contribuicao para reducdo em 60

% do tempo de deslocacoes;
e Reaproveitamento das salas Ae B.

Diminuicédo de desperdicios
com area subaproveitada

e Subaproveitamento do espaco;
e Fluxo de entradas e saidas pelo mesmo

acesso.

e Ganho de 2 736 € anual com area
aproveitada.
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7. CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHO FUTURO

No presente capitulo sao apresentadas as conclusdes que resultam do projeto implementado na empresa

Neptune Ring SA e também descritas sugestdes para trabalhos futuros.

A melhoria continua faz parte do dia a dia na empresa e ¢ através dela que, a Neptune Ring SA, procura
todos os dias identificar falhas nos processos e encontrar solucdes para eliminar desperdicios e criar

valor.

No inicio do projeto, foram identificadas oportunidades de melhoria ao nivel do layout do armazém e de
atividades criticas do armazém como no picking e no armazenamento da mercadoria. Os desperdicios
detetados no armazém foram sobretudo desperdicios relacionados com movimentacdes, tempo, espera,

excesso de processamento e desperdicio de talento.

Neste sentido, em conjunto com o departamento de melhoria continua, foram desenvolvidas propostas

de melhoria para cada problema identificado. Concretamente:
1. Uso pontual de EPI, com risco elevado de acidentes de trabalho;
2. Inexisténcia de reportde ocorréncias e, como consequéncia, 0 mesmo tipo de erro era frequente;

3. Elevado numero de deslocacdes na atividade de picking, desperdicio de tempo e papel na fase
final de picking,
4. Pedidos, para picking, de artigos em fase de tratamento;

5. Inexisténcia de sinalética, existéncia de material obsoleto, /ayout desorganizado e

subaproveitado.

Com base ferramenta matriz esforco vs impacto, priorizaram-se as melhorias que requeriam um menor

esforco e que se traduziam num impacto moderado:

1. Normalizar uso de EPI, alcancou-se a garantia da protecdo da integridade fisica de todos os

elementos dentro do armazém e a preservacao da mercadoria armazenada;

2. Criar metodologia de report de ocorréncias, foi o ponto de partida para o desenvolvimento de
relatorios de ocorréncias. Com a sua analise, passou a ser possivel mitigar ocorréncias da
mesma natureza e avaliar se as solucdes implementadas eram eficazes ou necessitam de nova

intervencao;
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3. Redesenhar processo de picking, identificaram-se ganhos de eficiéncia e produtividade de cerca

de 40%;

4. Criar armazém informatico de rececdo, passou a haver segregacdo entre os produtos que
efetivamente estavam tratados e posicionados para venda e 0s que ainda aguardavam alocacao.

Com esta atualizacdo, o armazém passou a nao ter falhas no envio.

Por fim, ndo menos importante, 5. Redefinir /ayout do armazém, salientam-se ganhos ao nivel da gestdo
visual, fluidez no fluxo de materiais, ganhos na capacidade de armazenamento, diminuicdo de

desperdicios de tempo e movimentacdes e diminuicao de desperdicios com area mal aproveitada.

O projeto tendo sido implementado em empresa néo esta isento de limitacdes. Assim, salienta-se o facto
de a fase de implementacao das melhorias no /ayout ter coincidido com a época de maior fluxo de
trabalho em armazém e, como consequéncia, nao havia disponibilidade por parte dos colaboradores na
data prevista, tendo demorado mais tempo que o pretendido. Uma outra limitacdo do projeto foram as
medicOes realizadas durante a atividade de picking que foram feitas presencialmente, com recurso a um

cronometro, porque nao havia ferramentas que monitorizassem tempos de recolha.

Para trabalho futuro, propbe-se que seja feito um estudo para aferir ganhos com a implementacao do
picking by line, o facto de haver elevada rotacao de determinados artigos pode ser uma mais-valia na

aplicacao desta proposta.

Propde-se, também, que seja feita uma analise a implementacao de um sistema RFID para um controlo
mais eficiente de entradas e saidas de mercadoria no armazém e transferéncias entre lojas. O facto de
algumas marcas com as quais a empresa trabalha ja possuirem etiquetas RFID no interior do artigo, é

ja um avanco na direcao dessa implementacao.

59



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Amorim-Lopes, M., Guimaraes, L., Alves, J., & Almada-Lobo, B. (2021). Improving picking performance
at a large retailer warehouse by combining probabilistic simulation, optimization, and discrete-event
simulation.  /nfernational  Transactions in  Operational —Research, 28?2), 687-715.

https://doi.org/10.1111/itor.12852

Baker, P., & Canessa, M. (2009). Warehouse design: A structured approach. European Journal of

Operational Research, 193(2), 425-436. https://doi.org/10.1016/].ejor.2007.11.045

Bertram, R. F., & Chi, T. (2018). A study of companies’ business responses to fashion e-commerce’s
environmental impact. /nfernational Journal of Fashion Design, Technology and Education, 11(2),

254-264. https://doi.org/10.1080/17543266.2017.1406541

Calzavara, M., Glock, C. H., Grosse, E. H., Persona, A., & Sgarbossa, F. (2017). Analysis of economic
and ergonomic performance measures of different rack layouts in an order picking warehouse.
Computers and Industrial Engineering, 111, 527-536.
https://doi.org/10.1016/j.cie.2016.07.001

Calzavara, M., Glock, C. H., Grosse, E. H., & Sgarbossa, F. (2019). An integrated storage assignment
method for manual order picking warehouses considering cost, workload and posture. /nternational
Journal of Production Research, 5718), 2392-2408.
https://doi.org/10.1080/00207543.2018.1518609

Carvalho, J. D. (2021). Melhoria Continua nas Organizacdes. Lidel - Edices Técnicas, Lda.

Carvalho, J., Guedes, A., Arantes, A., Martins, A., Povoa, A., Luis, C., Dias, E., Dias, J., Menezes, J.,
Ferreira, L., Carvalho, M., Oliveira, R., Azevedo, S., & Ramos, T. (2020). Logistica e Gestdo da
Cadeia de Abastecimento (M. Robalo, Ed.; 3rd ed.). Edicdes Silabo.

Coughlan, P., & Coghlan, D. (2002). Action research for operations management. /nfernational Journal
of Operations and Production Management. 222), 220-240.
https://doi.org/10.1108/01443570210417515

Davarzani, H., & Norrman, A. (2015). Toward a relevant agenda for warehousing research: literature
review and practitioners’ input. Logistics Research, 81). https://doi.org/10.1007/s12159-014-
0120-1

60



de Koster, R., Le-Duc, T., Jan Roodbergen, K., & Koster, D. (2007). Design and control of warehouse

order picking: a literature review. In European Journal of Operational Research (Vol. 182, Issue 2).

Dutta, S., Kwan, F. S., & Segev, A. (1998). Business Transformation in Electronic Commerce: A Study of
Sectoral and Regional Trends Growth and Relevance of the Internet. In European Management

Journal (Vol. 16, Issue 5). www.commerce.net/

Faber, N., de Koster, R. (Marinus) B. M., & van de Velde, S. L. (2002). Linking warehouse complexity to
warehouse planning and control structure: An exploratory study of the use of warehouse
management information systems. /nfernational Journal of Physical Distribution and Logistics

Management. 32(5), 381-395. https://doi.org/10.1108/09600030210434161

Gonda, G., Gorgenyi-Hegyes, E., Nathan, R. J., & Fekete-Farkas, M. (2020). Competitive Factors of
Fashion Retail Sector with Special Focus on SMEs. FEconomies, &84), 95.

https://doi.org/10.3390/economies8040095

Govil, M., & Proth, J.-M. (2002). 2 - Definition of a Supply Chain. Supply Chain Design and Management
(pp. 7-16). Academic Press. https://doi.org/https://doi.org/10.1016/B978-012294151-
1/50002-3

Gozacan, N., & Lafci, C. (2020). Evaluation of Key Performance Indicators of Logistics Firms. Logristics &

Sustainable Transport, 11(1), 24-32. https://doi.org/10.2478/]lst-2020-0002

Gu, J., Goetschalckx, M., & McGinnis, L. F. (2007). Research on warehouse operation: A comprehensive
review. European Journal of Operational Research, 177(1), 1-21.

https://doi.org/10.1016/j.ejor.2006.02.025

Hanninen, M., Kwan, S. K., & Mitronen, L. (2021). From the store to omnichannel retail: looking back
over three decades of research. /nfernational Review of Retail, Distribution and Consumer Research,

31(1), 1-35. https://doi.org/10.1080/09593969.2020.1833961

Krauth, E., Moonen, H., & Popova, V. (2005). Performance measurement and control in logistics service
providing. /CEIS 2005 - Proceedings of the 7th International Conference on Enterprise Information

Systems. 239-247

Kumar, S., Narkhede, B. E., & Jain, K. (2021). Revisiting the warehouse research through an evolutionary
lens: a review from 1990 to 2019. /nfernational Journal of Production Research (Vol. 59, Issue 11,

pp. 3470-3492). Taylor and Francis Ltd. https://doi.org/10.1080/00207543.2020.1867923

61



Lorenc, A., & Lerher, T. (2019). Effectiveness of Product Storage Policy According to Classification Criteria
and Warehouse Size. FME Transactions. 47. 142-150. 10.5937/fmet1901142L.

Ohno, T. (1988). Tovota Production System. Beyond Large-Scale Production. CRC Press.

Paji¢, V., Radivojevi¢, G., & Kilibarda, M. (2021). Influence of KPI of logistics processes on logistics costs.
International Journal for Traffic & Transport Engineering, 11(4).

https://doi.org/http://dx.doi.org/10.7708/ijtte2021.11(4).09

Saunders, M. N. K., Lewis, P. & Thornhill, A. (2009). Research Methods for Business Students (5th

Edition). London: Pearson Education.

Stadtler, H., & Kilger, C. (2008). Supply chain management and advanced planning (Fourth edition):
Concepts, models, software, and case studies. In Supply Chain Management and Advanced
Planning (Fourth Edition): Concepts, Models, Software, and Case Studies. Springer Berlin
Heidelberg. https://doi.org/10.1007/978-3-540-74512-9

Womack, J., & Jones, D. (1996). Lean Thinking : Banish Waste and Create Wealth in Your Corporation.
In Journal of the Operational Research Society (Vol. 48). hitps://doi.org/10.1038/sj.jors.2600967

62



APENDICES

APENDICE 1 — GRELHA DE MEDICAO DE TEMPOS — ATIVIDADE DE PICKING

Grelha de medigdo de tempos - Atividade de Picking

Produto Momento entre a chegada & localizaciio indicada pelo PDA e picagem da peca.

Preparar | Tempo que dista entre o momento em que inicia e embalamento do pedido até que
Encomenda | que pousa a caixa do devido local da leja para expedigio,

Figura 49 - Grelha de medicdo de tempos - Atividade de Picking.
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Tempos
Loja do N2pecas | N2Pecas
pedido | requeridas | recolhidas Desl o P Produto Preparar Total
s Encomenda
= Momento que dista entre saida do computader ou da lecalizagio da peca anterior até
Dieglloiez gz 4 zona da nova peca, indicada pelo PDA.
Procurar




APENDICE 2 — REGISTO DE OCORRENCIAS

s=FORTE

REGISTO OCORRENCIAS - ARMAZEM

Origem Tipo de Ocorréncia Tratamento ocorréncia
: & e b 28| & =
Data Colaborador Ref? Artigo E’ 2 |2 o Cs|EF|Se| s

g §2 | 2 Z =2 $E|s2| 28 Anilise Resolugio

5 @ = < Swu| 8| €2 Lo

= = = Ea| < =
Data:
Resp:
Data:
Resp:
Data:
Resp:
Data:
Resp:
Data:
Resp:
Data:
Resp:
Data:
Resp:

Nota: A coluna correspondente ao Tratamento Ocorréncia apenas deve ser preenchida pelo responsdvel de armazém.

Figura 50 - Folha de registo de ocorréncias.
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APENDICE 3 — PROPOSTA DE NOVO LAYOUT DO ARMAZEM, PISO O

Figura 51 - Proposta de novo layout do armazém, piso O.
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APENDICE 4 — COMUNICACAO INTERNA IMPLEMENTACAO DE EPI

N2 Geral

Comunicac¢io Interna Dt 2570812022

m Administragio E 25,08/2022 Pfl”n‘,ie 29/08/2022
Armazém de Rudes / Armazém da Grapa

Implementagio de Equipamentos de Protecdo Individual (EPI) - Sapatilhas de Seguranga e Luvas de
fl Protecic

1 - Solicita-se que a partir do proximeo dia 29/08/2022, todos os colaboradores de armazém
procedam ao uso das sapatilhas de seguranga. As zapatilhaz de seguranca zic um EPI de uso
obrigatdric. Sempre que o colaborador se encontre em atividade nas instalapdes de qualguer

armagzém, deve fazer-se acompanhar das mesmas,

2 - A implementagio do uso de calpado de seguranga tem como objetive promover a seguranca
dentro do armazeém, atuande de forma preventiva antecipando, assim, riscos associados a fungie,

nomeadamente, 0 esmagamento e queda de objetos.

3 - Sclicita-se também que a partir do proxime dia 29/08/2022, todos os colaboradores de
armazém procedam ao uso das luvas de protecdo. As luvas de protegdo =3o uwm EPI de uso
obrigatdric. Sempre que os colaboradores manabrarem cartdo, devem fazer-se acompanhar das luvas

de protecio.

4 - A implementagdc do uso de luvas de protegdo tem como objetivo promover a seguranga dentro
do armazém, atuande de forma preventiva antecipande, assim, riscos associades a fungie,

nomeadamente, cortes,

4 - 0 nao uso ou o uso indevido das sapatilhas de seguranca e/ou luvas de protegio (quando

aplicavel) # terd uma penalizacio associada, sende levantada uma incidéncia ao colabaradar.

¥Situacoes aplicaveis para o uso de luvas:

- Quando manuseiam um elevade nimero de caixas;

- Quando fazem descarza e carga de viaturas;

- Quandeo preparam paletes para a transportadora;

- Quando fazem a preparacio para Packing Lis;

- Quando fazem o acondicionamento da mercadoria de zaldos;
- Quande transportam caixas dentro do armazém;

- Sempre e quando acharem necessario.

Figura 52 - Comunicacao interna. Implementacdo de EFI.
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ANEXOS

ANEXO 1 — ORGANOGRAMA ESTRUTURAL DA EMPRESA

=
F—

31, Supervisia 3.3, Obras / &1, Controlo. 42, Selegdode 43, Andlise 5.1, Gestdn 5.2, Desenvalvimenta. 7 nm-m ‘ 7.2 Armazéen
i | [z | I | [zx=] [ | .mm| =1 IT - o ey B —
11, Geranies do anrolo § Taeegaragie | oL te || s1zoesin || o1ocomerter || P1-ApooCienis | 922 .Vend a5
Loja Adm. Comgras. F11. Bececln 712 Reposicio Expedico. 7.1.4. Distribuico acobonk.
2111 3112 Gestio [ ]
aaaaa orvslop | Armanens Loja
7131 Lo 732, Oniee

Figura 53 - Organograma estrutural da empresa.
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ANEXO0 2 — PACKING LIST CRIANCA

Data: _/_/__
PACKING LIST CRIANCA Nome:
MARCA:

REFERENCIA NOME DA PECA [ PRECO| [REFERENGA MOME DA PECA | PRECO
COR TAMANHOS COR TAMANHOS

COMPOSICAD COMPOSICAOD

REFERENCIA NOME D4 PECA [ PRECO| [REFERENCIA NOME DA PECA [PRECO
COR TAMANHOS COR TAMANHOS

COMPOSICAD COMPOSICAOD

REFERENCIA NOME D4 PECA PRECO | [REFERENCLA NOME DA PECA PRECO
COR TAMANHOS COR TAMANHOS

COMPOSICAO COMPOSICAO

V/PACKLIST ____ V/PACKLIST____

Figura 54 - Packing List crianca.
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ANEXO 3 — PACKING LiST ADULTO

Data: __/__/___
PACKING LIST
Nome: ________
MARCA: MARCA:
REFERENCIA NOMEDAPECA PRECO REFERENCIA NOME DA PECA PRECO
COR TAMANHOS E QUANTIDADES COR TAMANHOSE QUANTIDADES

Daiz de Recegao

Data de Recegio

REFERENCIA NOME DAPECA PRECO REFERENCIA NOME DA PECA PRECO
COR TAMANHOS E QUANTIDADES COR TAMANHOSE QUANTIDADES

Datz de Recefao

Data de Recefio

REFERENCIA NOMEDAPECA FRECO REFERENCIA NOME DA PECA PRECO
COR TAMANHOS E QUANTIDADES COR TAMANHOSE QUANTIDADES

Datz de Recegao Data de Recegio

REFERENCIA NOMEDAPECA FRECO REFERENCIA NOME DAPECA PRECO
COR TAMANHOS E QUANTIDADES COR TAMANHOSE QUANTIDADES

Datz de Recegao

Data de Recegio

V/PACK LIST

V/PACK LIET_

Figura 55 - Packing List adulto.
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ANEXO0 4 — GRELHA DISTRIBUICAO POR GRUPO DE LOJA - ADULTO

=FORTE

Grelhas - Distribuigio por grupo de lojas

Grupo A Grupo B Grupo C
Famalido Povoa Varzim 1 Santo Tirso
Esposende Arcos Viana Centro
Barcelos Ponte Lima Vila Real
Vil Verde Penafiel Famalicio 2
Lousada Pova Varaim 2 Papos Ferreira
Povoa Lanhaso Maoneio Guimaries 1
Nova Arcada Trofa Valenga
Viana Shopping Amares Braga 2
82 Avenida Beja Guimardes 3
Fafe Chaves Bejal
Brags Souto Guimarses 2
Vila Verde 2

Bestseller roupa mulher
[Only, Vero Moda, Pieces, Vila..)

Bestseller roupa mulher
[Only, Vero Moda, Pieces, Vila.))

Bestseller roupa mulher
[Only, Vero Moda, Pieces, Vila.))

A AT DL N S S A R L E L I E A R T
11z zlz[a[a[1[1 afz]z]z[2]1 afalaJz]z[21]1 1]1
34 36 38 40 | 42 34 36 | 38|40 4z 3436 38|40 42
x| s|m oL|x w5 |mM|L|xw w|s | m|L|a

21212 211

1 2121111

112121111

Bestseller roupa homem
[1&]. Selected, Produlkt..)

Bestseller roupa homem
[J&], Selected, Produkt..)

Bestseller roupa homem
[1&], Selected, Produbt..)

29 [0 51 52583 3 [

29[ 30|31 32 [33]34]36]| 29 30 3132333436
11z z]z[1]1] 1 1fz[z]z]1]1 1f1fzlz]1]1r 1]
5 % s [M[L[x] ws[smM[L ]

1

1 1]2]2|1

1]1]2]1]1

Marcas roupa mulher

Marcas roupa mulher

Marcas roupa mulher

25| 26| o7 zm[ 23] 30| 3 25 26| o7[ 28| 2s] 30| a1 LR LR T
1 1]z z]lz2T1[1] 1 1]z]z2]11T1a 1faJz]al11 1]
34 36|38 404z 34 36 [38]40]4z2 34363840 42
x| s (M L |x ¥ 5 [ M| L|¥ ¥ |5 M| L|xw
1[zl2 1[1 1 z2[z2]1f1 12111
Marcas roupa homem Marecas roupa homem Marcas roupa homem

29 30| 31 32| 33| 34] 36 29 30| 31| 32| 33| 34| 36 29| 30| 31| 32| 33| 3¢ 38
1|12 z]|=z2|1]1 1 1|z]|z|z2[1]1 1|1|z]z2{1|l1 1
EA 2 ¥ s [M|L[x wls[m[L|w
1/z2(2 2|1 1 1|22 ]|1 1]/1/2]1]1

Calcado mulher Calrado mulher Calcado mulher
35 | 36|37 s3940 |4] 35 36 [37|sefas e 35 [36 3738|394 4|
1[zlz2 z2Tal1l1l 1 1lzla1l1la1l1 1[1lzl1lT1l1 1]

Calgado homem Calgado homem Calgado homem
39‘4-0|-t—1 42 +3|¢4‘+s| 5 deu‘-u 42 +3|¢¢‘+5 ss‘deu‘u 42 43|++ 4-5‘
1]z2[2 z2]31|l1]1 1 1]2]31]31|l1]1 1]31]z2]31]31]l31 1

Figura 56 - Grelha de distribuicao por grupo de loja - adulto.
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ANEXO0 5 - GRELHA DISTRIBUICAO POR GRUPO DE LOJA — CRIANCA

==FOPTE Grelhas - Distribuicio por grupo de lojas
Grupo A Grupo B Grupo C
Esposende Amares Mongio
Famalicio Penafiel Pagos Ferreira
Barcelos Vila Verde
Povoa Lanhoso
Lousada
Arcos
NEW BORN Roupa / Calcado NEW BORN Roupa / Calcado NEW BORN Roupa / Calcado
o-om [ 1M [T [iem '"t's-é'lci|12M|1@{ oooM [ icaMm | TaaaM |+-5M|s-9M|1zM|1@{ o-oM | TiEM T EhM e [ eem | 12M 1em
1 | 1 | =z | = z [z [ 1 | 1 | 2z [zl =211 1 | 1 [ 2z |2z 1|1 1
15 | 16 | 17 18 15 | 18 | 17 18 | 15 | 16 | 17 18 |
1 | 2 | =2 1 1 [ 1 | 3 1| 1 [ 1 | 3 1
MAYORAL Meses MAYORAL Meses MAYORAL Meses
6M | oM | 12 |18M z4M | sM | 9 | 1am [ 18m | 2am| 6M | oM | 12w [18M [ 24M |
1 [ 2 [ 2 | 2 1 | 1 [ 1 [ 2 [ 2] 1] 1 | 1 [ 2z [ 2] 1
MAYORAL Anos MAYORAL Anos MAYORAL Anos
24 | A ] 42 [sa ea | 7alealea| za | 3a [ 44 [ sa[eafvalealea| za [ 3a | 4a | sa|eaf7a
2z | 2z | =z | =z z [ 1 [ 11 1 | 2 | 2 [T 2121111 1 | 1 [ 2 [ 1| 2711
104 | 124 | 144 | 184 104 | 124 | 14a | 1sa | 104 | 124 | 14a [ 184
z | 2z [ =z [ 1 1 | 2 | 2 | 1] 1 | 2z [ 1 [ 1
NAME IT Meses [ Anos NAME IT Meses [ Anos NAME IT Meses [ Anos
9-12M | 12-18M | 18-24M 9-12M | 12-18M [ 18-24M 9-12M[ 12-18M | 18-24M
2 1 1
34 | 44 | sa [ ea 3A | 44 [ sa [ ea | 34 | 4a [ 54 [ &a |
z | 2 [ =2 [ =2 2z | 2 [ =2 | =2 | 1 | 2 [ 1 | =2
NAMEIT Anos NAMEIT Anos NAME IT Anos
/ea | sa [ 104 | 114 124 [13a[ 144 7/8a [ oa | 1oa [ 11a | 134 13a|14a] jea | sa | 104 [11a 124|138 144
2z | 2 | 2 | 2 =2 [ 31]1a] 2z | 2 | 2 | 312 31l1a] 1 1 [ 2 a2l =2T31 1
Marcas Roupa Marcas Roupa Marcas Roupa
12M | 18M 12M | 18M 12M | 1BM
2 1
24 | 3a [ 4a [ sa ea |7a] 24 | 3a | 4a [ sa[ea]7al] 24 | 3a [ 44 [sa] ea[7a
2z | 1 | 2z [ 1 z [ 1| 1 | 1 [ 2 [ 1] 2l 1 | 1 [ 1 |1 211
BA | 10a | 124 [ 14a 164 | BA | 104 | 124 [ 14a] 1sa] BA | 104 | 124 [14a] 16a]
2z | 1 [z |2 1] 2z | 12 [z 1 1] 1 [ 1 [ 2z 11 1
Calcado Calcado Calcado
19 | 20 [ 21 [ 22 a3 [ aa | 19 | 20 [ 21 |22 [ 23 24 19 | 20 | 21 |22 | 23 [ 24
1 [ 1 [ 1 [ 2 z [ 2] 1 [ 1 [ 1 1] 1] 1 | 1 [ 1 T 1171
25 | 26 | 27 [ 28 295 [ 30 31| 25 | 26 | 27 | 28 [ 29 [ 30] 31| 25 | 26 | 27 [ 28 | 23 |30 31
z | 1 | 1 [ 1 1 [z [ 2| 1 | a1 [ 1 [ 221l 1 | 1| [ 1] 1 1
32 | 33 | 34 | 35 36 [37[38[a3s| 32 | 33 | 34 | 35 36 [37 38|39 32 [ 33 | 3s | 35| 36 [37 38 39
2z | 2 [ 1 [ 1 1 131 1 | 3 [ 2 3T 3T alala 1 | 13 [ 1 T a1l 31131 1 1

Figura 57 - Grelha de distribuicéo por grupo de loja - crianca.
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