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Resumo

O mercado das operacdes logisticas caracteriza-se por ser muito competitivo essencialmente
devido a reduzida margem de lucro em cada operacdo. Num mercado deste género é fulcral
ganhar e manter uma quota de mercado que permita a longevidade da organizacdo. Este
enquadramento € propicio a implementacéo de indicadores de desempenho para que a empresa
tenha uma perspetiva clara do seu desempenho e possa desse modo corrigir problemas de forma

a continuar a crescer de forma sustentada.

E neste contexto que surge o problema em estudo, onde a Agility pretende melhorar a sua
atividade em armazém, garantindo dessa forma melhor nivel de servigo aos seus clientes, o seu

principal objetivo.

O presente trabalho é composto por uma contextualizagdo do problema em estudo, focado na
avaliacdo das operag¢Bes num armazém logistico, por uma reviséo do estado da arte de vérias
areas que se consideraram relevantes para o suporte do estudo realizado, entre elas a gestéao
de cadeias de abastecimento, modelos de atividades logisticas, armazéns logisticos, KPIs de

atividades logisticas e ainda de dashboards.

Serédo ainda criados e implementados indicadores de desempenho que ajudem a monitorizar as
atividades do armazém da empresa em Matosinhos, nomeadamente as atividades de picking e
expedicao. O desenvolvimento de indicadores gerais de desempenho € o Ultimo tépico em foco
nesta dissertacéo, onde se explica como passar os valores de cada indicador para um valor

global de desempenho.

Palavras-chave: Armazéns, Indicadores de Desempenho, Logistica Interna, Gestao de Cadeias

de Abastecimento, Third-Party Logistics.



Abstract

The logistics operations market is highly competitive essentially due to the reduced profit margin
in each operation. In a market with these characteristics it’s vital to gain and sustain market share,
allowing the longevity of the organization. As so, the implementation of performance indicators is
an opportunity for the company to have a clear picture of its performance, get to know its flaws
and fix them, allowing sustained growth.

It's in this context that the problem studied in this dissertation appears. Agility wants to enhance
its warehouse performance, ensuring higher service levels to its customers, the company’s main

goal.

The following document is structured in the following way: framing of the problem in hands, with
focus on the operations in a logistics warehouse, a revision of the state of the art of the areas
considered relevant for this study, such as supply chain management, logistics activity models,
Key Performance Indicators and dashboards.

In addition, Key Performance Indicators suited to monitor warehousing operations will be
developed and implemented. Picking and expedition will be some of the areas in focus.
Translating the values given by those KPIs will be the last topic touched by this dissertation.

Global Performance Indicators will be developed and explained.

Keywords: Warehouse, Performance Indicators, Internal Logistics, Supply Chain Management,
Third-Party Logistics.
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1. Introducéo

Este primeiro capitulo pretende transmitir uma visado global do trabalho realizado durante a
dissertacao. E feita a contextualizacéo do problema, seguido dos objetivos, metodologia utilizada
e por fim a estrutura da dissertacdo. No final deste capitulo, o leitor ja devera ter um bom

conhecimento em relacéo ao tema e a empresa em estudo.

1.1 Contextualizacdo do Problema

Numa relacdo business-to-business (B2B), lealdade a longo prazo e um fluxo de encomendas
previsiveis sao caracteristicas cada vez mais raras de encontrar. A0 mesmo tempo, 0s
consumidores finais exigem cada vez mais das empresas tanto em aspetos relacionados com o
tempo que um produto demora a chegar as suas maos como com a reducdo dos custos
associados a estas atividades. O crescimento sustentado dos canais de distribuicdo online esta
também a levar a uma reducéo dos tempos de resposta e a forcar os gestores de cadeias de
abastecimento (CA) a procurar uma resposta para o elevado nimero de pequenas encomendas
em vez das mais tradicionais e esporadicas encomendas em grande escala. Nos dias que
correm, o objetivo de uma cadeia de abastecimento é que esta seja eficiente, rapida e facilmente
ajustada aos bens que nela fluem. Desta forma, os varios stakeholders da cadeia de valor devem
interagir e trabalhar em conjunto no design, producéo e entrega de encomendas, conseguindo
assim aumentar a satisfagdo dos seus clientes. Tendo isto em conta, as empresas que
consideram a sua cadeia de abastecimento um ativo estratégico atingem resultados financeiros
70% superiores as que ndo o fazem, valor que pode ser explicado pelo melhor desempenho da

sua cadeia de abastecimento em relagdo a competigédo (PwC, 2013).

Como tal, a melhoria continua do desempenho da cadeia de abastecimento tem vindo a tornar-
se uma atividade critica para a maioria dos stakeholders, de forma a ganhar e garantir uma
competitividade sustentada (Cai et al., 2009). Devido ao constante aumento do ritmo a que os
negécios sao feitos hoje em dia, é cada vez mais relevante que indicadores de desempenho
adequados sejam implementados, facilitando a avaliacdo da competitividade de uma empresa e,
com isso, permitir o benchmark. Apesar de uma elevada utilizagdo de indicadores de
desempenho, a grande maioria das empresas que 0s usa, foca-se nos indicadores financeiros,
que sendo importantes, apenas apresentam uma imagem do curto prazo. Num mercado global,
com novos modelos de negdcio e em que o consumidor tem cada vez mais poder, torna-se
relevante considerar indicadores de desempenho néo financeiros (Kao & Hung, 2007), ja que
estes fornecem uma imagem mais clara e abrangente do desempenho da empresa em estudo
(Bagchi et al., 2005; Childerhouse & Towill, 2011; Huo, 2012; Maskell, 1991; Rosado, 2015; Wook
Kim, 2006).

Neste contexto surge a Agility, inserida no mercado das operag6es logisticas. Um mercado muito
competitivo ndo s6 pela constante criagdo e crescimento de pequenas empresas, mas também

devido a consolidacdo da posi¢do das empresas com maior quota de mercado. Num mercado



com estas caracteristicas, torna-se imperial, como referido anteriormente, ganhar e manter uma
quota de mercado que permita a prosperidade da empresa. Por estes motivos, o contexto em
gue a empresa se enquadra é propicio a implementacao de indicadores de desempenho para
que possa ganhar uma vantagem competitiva e, com isso, continuar a crescer de forma

sustentada.

Em suma, com esta dissertacao pretende-se definir, um conjunto de Key Performance Indicators
(KPIs) que permitam avaliar as atividades internas do principal armazém da empresa. Seréo
consideradas atividades operacionais, mais relacionadas com o trabalho em armazém, e
atividades administrativas. Com estes indicadores sera também possivel criar Indicadores
Agregados de Desempenho que pretendem mostrar com mais precisdo o desempenho das
varias etapas do processo no armazém. Serd criado um dashboard que permitira a facil
visualizagdo e monotoriza¢do dos dados em estudo. No final deste trabalho é expectavel que a
empresa tenha um maior conhecimento das suas praticas e do seu nivel de eficiéncia e ainda

que os KPIs escolhidos ajudem ao crescimento e prosperidade da Agility em Portugal.

1.2 Objetivos da Dissertacéao

Com este trabalho, pretende-se perceber as expectativas da Agility em relacdo as operacdes
logisticas realizadas no seu armazém e como € que uma melhoria no nivel de servigo destas
atividades pode melhorar o desempenho da empresa e, como consequéncia, a satisfacao dos
seus clientes atuais. Serdo propostos Key Performance Indicators que se considerem relevantes
para a avaliacdo das operacdes desenvolvidas no armazém da Agility e serdo também
desenvolvidos Indicadores Agregados de Desempenho, que permitam ter uma clara nocao do
seu desempenho melhorando assim o servico prestado ao cliente, o principal objetivo da

empresa.

1.3 Contextualizacdo da Empresa

A Agility é a maior empresa logistica do Médio Oriente e esta presente em Portugal ha 80 anos,
sendo uma das 5 maiores a atuar no pais. Tem sede em Matosinhos e conta com 4 armazéns
em territério nacional, um no Norte, outro no centro e, por fim, outros dois no Sul, todos com
operacdes e clientes variados. A empresa fornece um nivel de servigco operacional de exceléncia,

fator fundamental na manutencéo da relacdo com os seus clientes.

Tendo isto em mente, a Agility pretende controlar e melhorar o nivel de desempenho das suas
operacdes administrativas e de armazém, a comecar pelo armazém da zona Norte. A presente
dissertacdo tem como objetivo ajudar a empresa a atingir o seu objetivo, a melhoria do seu

desempenho e consequente melhoria do servi¢co prestado.



1.4 Metodologia

Para a realizacao desta dissertacdo, sera necessario seguir uma metodologia constituida pelas

seguintes fases:
1 — Caracterizagéo da Agility

A primeira etapa consiste na apresentacao e caracterizacdo da Agility. Da-se a conhecer a sua
historia, forma de atuar em Portugal e faz-se uma caracterizagdo do seu principal armazém. No
final desta etapa, o leitor devera ter um conhecimento da empresa, dos seus mercados de
atuacao e devera estar claramente identificado com o problema em estudo.

2 — Revisédo da Bibliografia

Nesta segunda etapa faz-se uma revisédo do estado da arte relevante para o problema em estudo,
identificado na primeira etapa. Aborda-se a tematica das Cadeias de Abastecimento e a sua
gestdo, quais os modelos de gestdo de atividades logisticas, o papel dos armazéns e as
operacdes neles realizados e, por fim, de indicadores de desempenho (KPIs). No final desta
etapa, pretende-se que o problema em estudo esteja devidamente sustentado e enquadrado
numa base tedrica sélida e bem fundamentada.

3 — Recolha de dados

Nesta etapa faz-se um levantamento e tratamento dos dados necesséarios para a criagao e
implementacdo dos indicadores de desempenho. E também necessario estudar meios para
avaliar de forma justa todas as atividades ja que existem diferencas de execucdo para as

mesmas operagdes de armazém (por exemplo o picking de diferentes produtos).
4 — Criagéo de indicadores de desempenho

Criacdo de indicadores de desempenho que permitam avaliar as atividades de armazém da

empresa e 0 seu nivel de servigo para com 0s seus clientes.
5 — Criagéo de indicadores agregados de desempenho

A quinta etapa passa pela criacdo de uma ferramenta que permita a Agility facil acesso ao seu

nivel de desempenho, permitindo uma rapida analise e controlo das atividades monitorizadas.
6 — Validag&o dos indicadores

Por fim, sera feita a validacao dos indicadores propostos com os responsaveis da empresa.

1.5 Estrutura da Dissertagéao

Esta Dissertacao divide-se em 6 capitulos, abaixo identificados:

Capitulo 1 — Introducéo

O primeiro capitulo apresenta ao leitor a motivacao e contextualizagdo do problema, os objetivos

a atingir, a metodologia aplicada para que tal acontec¢a e ainda a estrutura da dissertagéo.



Capitulo 2 — Aqility: caracterizacdo do problema

No segundo capitulo caracteriza-se a Agility, o seu posicionamento no mercado e, por fim,

identifica-se o problema que deu origem a este estudo.

Capitulo 3 — Revisao Bibliogréafica

Neste capitulo apresenta-se uma revisao do estado da arte e conclui-se de que forma a literatura

existente pode ajudar na melhoria do problema em questéo.

Capitulo 4 — Caracterizacdo do cenario atual

Neste quarto capitulo comeca-se por dar a conhecer o panorama atual da empresa. De seguida
mostram-se os indicadores sugeridos e faz-se uma caracterizacdo cada um deles. Por fim

classificam-se os indicadores segundo dois modelos.

Capitulo 5 — Desenvolvimento dos Indicadores Agregados de Desempenho

O quinto capitulo desta dissertacdo mostra ao leitor os passos necesséarios para a construgcdo
dos Indicadores Agregados de Desempenho e a sua importdncia para a avaliagdo da

performance da empresa.

Capitulo 6 — Conclusdes e trabalho a desenvolver

Neste sétimo e ultimo capitulo, apresentam-se as conclusées do trabalho realizado e é colocado

em perspetiva o trabalho a desenvolver no futuro.



2. Agility: Caracterizagéo do problema

A Agility deu inicio a sua atividade no Kuwait em 1979 como uma empresa estatal sob o nome
Public Warehousing Co. (PWC). Comegou por ser uma empresa especialista em
armazenamento local sendo que, devido ao seu constante crescimento, a Agility é, desde 2004,
a maior empresa de logistica no Médio Oriente. Este crescimento comegou em 1997 quando a
empresa foi privatizada e a sua direcdo tomou a decisdo estratégica de investir e expandir para
mercados emergentes, onde o0s seus principais rivais ainda ndo tinham uma operacdo
consolidada. O crescimento da entdo PWC foi rapido dado que a sua estratégia passou pela
aquisicdo de empresas logisticas locais, ja com as infraestruturas e bens necessarios para uma
operacdo bem-sucedida. Foram adquiridas cerca de 40 empresas espalhadas pelo globo,
criando-se assim uma rede global e integrada de empresas de logistica. Em 2006, a PWC decidiu
unificar as empresas que faziam parte do grupo e criar a marca Agility, que se mantém até ao

presente, estando presente em todo o mundo, como é possivel verificar na Figura 1.
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Figura 1 — Agility: uma empresa global (Agility, 2016)

A Agility conta com mais de 22.000 colaboradores, tem opera¢des em mais de 100 paises e a
sua atividade produz receitas anuais a rondar os 4 mil milhdes de euros, tornando-a assim numa
das maiores fornecedoras de servicos logisticos de todo o0 mundo, nimeros ilustrados na Figura
2.
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Figura 2 — NUmeros relativos a atividade da empresa (Agility, 2016)



Os servigos prestados pela empresa dividem-se em duas grandes areas de negocio, a Agility

Global Integrated Logistics (GIL) e a Agility Infrastructure (Al), como se pode ver na Figura 3.

Agility’s Two Lines of Business

Agility Global
Integrated Logistics

Agility
Infrastructure

Portfolio of companies that strengthen
trade infrastructure in emerging
markets. Each operates under its own
brand and management.

Core logistics business;
bringing efficiency to supply
chains around the world

Figura 3 - Areas de negdcio da Agility (Agility, 2017)

No que diz respeito a GIL, a empresa trabalha com outras entidades de varias indUstrias e
mercados na movimentacao, gestdo e distribuicdo de bens que sustentam o comércio global,
sendo responséavel por cerca de 65% da faturacdo global da empresa. Esta é a area mais
tradicional associada a logistica. A empresa oferece diversas solucdes na area de cadeias de
abastecimento (transporte aéreo, terreste e pelo mar, armazenamento e distribuicdo) para
satisfazer as pretensdes dos vérios clientes, desde 0s mais exigentes e com operacdes

complexas até aos clientes ocasionais.

Por outro lado, a Al fornece, em mercados emergentes, através do portfolio de empresas que
fazem parte do grupo, cada uma com a sua propria marca e gestdo independente, servigos
relacionados com logistica que ajudem no crescimento do comércio e que criem acesso a novas

oportunidades de negdcio (Agility, 2017).

Agility ~==
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Figura 4 - Empresas do grupo Agility (Agility, 2017)



Através da Figura 4, pode-se comprovar a diversidade das empresas que fazem parte da Al: a
Agility Real Estate, empresa lider no desenvolvimento e gestdo de imobiliario industrial no Médio
Oriente e Norte de Africa, contanto com mais de 1000 clientes; National Aviation Services (NAS),
empresa que fornece servicos de aviagdo na Asia, Médio Oriente e Africa; The Metal and
Recycling Company (MRC), empresa de gestao de residuos, localizada no Kuwait; também no
Kuwait, a United Projects for Aviation Services Company (UPAC) é uma empresa que se dedica
ao imobilidrio comercial e a gestdo de espacos comerciais; Inspection and Control Services (ICS)
fornece a governos solucdes desenhadas para facilitar trocas comerciais, aumentando as
receitas fiscais e alfandegarias; por fim, a Global Clearinghouse Systems (GCS), uma joint
venture com a Administracdo Geral Alfandegaria do Kuwait que esta a promover a modernizagéo

e otimizacao das operacdes alfandegarias do pais (Agility, 2017).

2.1 Agility em Portugal

A Agility em Portugal esté integrada na GIL e apresenta-se como um transitario generalista, que
fornece solugbes em todas as areas de transporte e logistica e que cria solugdes personalizadas
e adaptadas as necessidades de cada cadeia de abastecimento através do departamento
Integrated Supply Chain Solutions (ISCS). Fundada em 1927 (operou sob o nome Lassen até
2006) a Agility é hoje em dia uma das 5 maiores operadoras logisticas em Portugal com cerca
de 110.000 envios por ano e uma faturagéo a rondar os 55 milhdes de euros. E uma empresa
lider em carga rodoviaria, fornecendo liga¢des diretas com todos os paises europeus, onde se
incluem ligacBes diarias para paises da Europa Central e do Sul e servigcos duas vezes por
semana para os paises do Norte e Leste da Europa. Disp&e de cerca de 350 camides a circular
pela Europa que totalizam mais de 90.000 envios por ano. Em relagdo ao transporte aéreo e
maritimo, estes tém como principais destinatarios paises africanos, asiaticos e do Médio Oriente.
Através da criatividade e do know-how dos seus especialistas, a Agility est4 apta a efetuar o
transporte de cargas das mais variadas dimensdes, peso e com as mais diversas caracteristicas,
de forma comoda e segura. No que diz respeito ao transporte aéreo, a Agility oferece um servigo
adaptado a prioridade do cliente, seja ela o tempo de transito, espaco, frequéncia ou o custo.
Com parcerias estabelecidas com vérias companhias aéreas, de onde é possivel destacar a Air
France KLM, Ethiad, Fly Emirates, Lufthansa, British Airways e a United Airways, a empresa
oferece solugBes personalizadas com 3 niveis de servi¢o: expedited (tempo de transito de 1 a 2
dias), premier (tempo de transito 3 a 4 dias) e value (tempo de transito 5 a 7 dias). Em relagéo
ao transporte maritimo, a empresa oferece, em conjunto com os seus parceiros (por exemplo a
Maersk, MSC e a “K” Line), servicos de full container load (FCL), less than container load (LCL),
Non Vessel Operator Common Carrier (NVOCC), gestdo do trafego e servicos da logistica de
projetos. Nos (ltimos 4 anos a empresa foi mesmo premiada pela sua exceléncia em transporte
maritimo, sendo que no ultimo ano juntou a este prémio o de melhor transportadora aérea a atuar

em Portugal.



No que diz respeito as solugdes de logistica contractual, em inglés contract logistics, a empresa
procura conhecer e entender as metas e desafios que os seus clientes enfrentam de forma a
encontrar solucdes inovadoras e de baixo custo para levar os seus produtos ao mercado. Nesta
area, o principal foco passa por reduzir os custos de inventario e, como consequéncia, reduzir
0s custos globais da cadeia de abastecimento ao mesmo tempo que a produtividade é
aumentada. A Agility tem varios niveis de parcerias com os seus clientes, podendo atuar tanto
como 2PL como 3PL, conforme o interesse dos mesmos. No que diz respeito a parcerias 2PL, a
empresa fornece servicos de transporte, envolvendo trajetos rodoviarios, maritimos ou aéreos,
entre os seus clientes e o0s varios armazéns da empresa e destes para os clientes finais ou
transporte direto entre os clientes e os clientes finais. Por outro lado, nas parcerias 3PL, a
empresa coloca ao dispor dos seus clientes varios servigos logisticos integrados. Entre estes
servicos estao o transporte, como numa parceria 2PL, o armazenamento, cross-docking, gestéao

de inventario, embalamento e expedicdo de cargas.

Ao nivel de armazenagem e distribuicdo no territorio nacional, a Agility conta, como referido
anteriormente, com 3 armazéns preparados para fazer todas as atividades logisticas necessarias
e que atuam também como centros de distribuicdo. Para além disto, nos armazéns a empresa
coloca a disposicéo dos seus clientes outros servigos de valor acrescentado como a etiquetagem,
paletizacdo, carga/ descarga de contentores, separagdo por lote e repackaging. No que toca a
distribuicdo, a rede nacional da Agility tem capacidade para fazer entregas door-to-door em todo

o territério, num espaco temporal méximo de 48 horas.

Associados aos servicos de distribuicdo, a empresa fornece aos seus clientes a possibilidade de
ter entregas/recolhas de forma regular ou por marcacéo, servicos dedicados 24 horas, 7 dias por
semana e, se 0s seus clientes assim o desejarem, servicos de controlo de cobranga (cash-on-

delivery) e comprovativos de entrega (proof-of-delivery).

Para além destes servicos core, a Agility em Portugal oferece também solu¢des de handling
exigidas para a realizacdo de feiras e eventos logisticos, mudancas internacionais, seguros de

transporte e servicos aduaneiros.

A carteira de clientes da Agility atua em mercados muito diversos, nos quais se destacam
Autoeuropa, o grupo PSA e a Mando Corporation no mercado automoével, Hunstman, Grolman e
Vanson no ramo da indUstria quimica e Unicer no ramo alimentar. Os seus clientes estdo ainda
no retalho (Sonae), industria (Jebsen & Jessen), farmacéutica e energia. Devido a grande
diversidade dos seus clientes, a disposicdo dos armazéns da empresa é pensada de forma a
maximizar os recursos e a facilitar a opera¢do, como se pode ver na sec¢do seguinte desta

dissertacao.

O escritério principal situa-se em Matosinhos, local onde também possui um armazém. Existem
ainda mais trés armazéns em Portugal, um na zona de Alverca, outro na Figueira da Foz e ainda
um em Palmela, contabilizando mais de 16.000m? de armazenamento, nimero que ird aumentar

assim que as obras no armazém de Matosinhos terminem. Os trés primeiros armazéns referidos



prestam todos os servi¢os logisticos que a empresa oferece enquanto que o armazém de

Palmela é totalmente dedicado a operacdes de cross-docking da Autoeuropa.

O trabalho desenvolvido ao longo desta dissertacéo sera realizado no seu maior armazém em
Portugal, o de Matosinhos, tanto a nivel de metros quadrados e de SKUs (Stock Keeping Units)
armazenados como de recursos humanos e trabalhadores. E também neste armazém que é
gerada a maior percentagem do volume de negdcio da empresa em Portugal. Na seccéo seguinte

sera feita uma caracterizacdo em detalhe do armazém e do seu funcionamento.

2.1.1 Armazém de Matosinhos

Os produtos armazenados tém caracteristicas muito variadas e pertencem a diversas indastrias

pelo que o layout do armazém esté pensado de forma a otimizar a operagdo, como se pode ver

na Figura 5.
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Figura 5 - Layout do armazém de Matosinhos

O armazém divide-se por tipo de produto ou por ramo de atividade da empresa. A zona 1l (aeb)
€ exclusivamente dedicada a produtos quimicos e cumpre todos os requisitos de seguranca
necessarios para o armazenamento de produtos perigosos. Nesta zona existem mais de 2000

posicBes para armazenar produtos, que podem ser bidfes, contentores, caixas ou sacos.

Esta zona tem uma area dedicada a produtos inflamaveis (1b) que no caso de incéndio, € segura
e protege o restante armazém do incidente; a zona 2 é usada para armazenamento de varios
produtos, sendo que o seu principal fator de diferenciacéo passa pela capacidade de um veiculo
entrar dentro do armazém e ser possivel carregar a mercadoria pela porta lateral do mesmo, algo
que nao é possivel nos outros cais; as zonas 3 e 4 sao semelhantes e sdo usadas como areas
de armazenamento geral e para operagfes de cross-docking; a zona 5 é dedicada aos clientes
da inddstria de papel. Nesta zona, devido ao elevado volume dos produtos armazenados, ndo
existem racks e os produtos sdo empilhados em paletes. Um dos clientes tem nesta zona uma

maquina de corte de papel, que esta em constante funcionamento de forma a satisfazer as



encomendas processadas. Este € um exemplo dos diferentes niveis de integracdo que a Agility
tem com os seus clientes, sendo que neste caso € prestado um servigo de valor acrescentado,
indispenséavel para completar os pedidos desse cliente; por fim, a zona 6 esta reservada para as
restantes areas de negécio, desde as feiras e eventos até aos clientes esporadicos ou
particulares. Nesta area 0 armazenamento ndo tem um padréo definido, mantendo a flexibilidade

para qualquer tipo de produto.

2.2 Caracterizacao da Atuacao da Agility

A area de negdcio onde esta dissertacdo, se foca é nas operacfes relacionadas com
departamento de contract logistics. Desta forma, a Figura 6 mostra todas as etapas que

constituem o processo.
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Faturacéo

Figura 6 — Etapas do processo de contract logistics (Agility, 2016)

As etapas numeradas de 1 a 7 dizem respeito ao processo de rece¢do de mercadoria enquanto
gue as que tém nimero entre 8 e 15 fazem parte do processo de saida de armazém. No que diz
respeito a rececdo de mercadoria, 0 processo comeca, ha maioria das vezes, com 0 envio por

parte dos clientes, via e-mail, de uma previsdo de chegada de mercadoria, indicando produtos e
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guantidades a receber (etapa 1). Com esta informacéo, € gerada uma pré-rece¢éo da mercadoria
no Warehouse Managing System! (WMS), facilitando o planeamento das operacdes que se
seguem (etapa 2). Em raros casos, os clientes ndo enviam o pré-aviso, facto que complica o
processo e pode levar a atrasos em toda a operacdo. A etapa que se segue é a chegada do
camido para descarga no armazém, nos cais destinados para esse fim (etapa 3). A descarga é
responsabilidade dos operadores de logistica de armazém, que arrumam os produtos em local
dado pelo contract logistics, de acordo com os requerimentos acordados pela empresa. Antes
de ser armazenada, é necessario conferir o estado e as quantidades dos produtos recebidos.
Caso seja mercadoria perigosa, é também necessario verificar se a carga esta acompanhada
das respetivas fichas de seguranca (etapas 4 e 5). O sexto passo do processo passa pela
atualizacdo da rececdo da mercadoria no WMS, para que a carga fique disponivel para ser
alocada (etapa 6). Por fim, a Gltima etapa do processo de rececéo corresponde a notificacdo do
cliente da recec¢éo e do estado da mercadoria que enviou para armazenamento (etapa 7).

O processo de saida de mercadoria € iniciado com a rece¢do da encomenda do cliente. Existem
duas vias para efetuar encomendas, via e-mail ou via EDI (Electronic Data Interchange). Se a
encomenda for efetuada por EDI, o WMS gera automaticamente a respetiva ordem de
separacao. Caso contrario, € necessario criar o documento de forma manual. A Agility tem todo
o interesse na utilizacéo do EDI dado que aumenta a eficiéncia da operagéo e reduz o seu tempo,
estando por isso a convencer mais clientes a usar esta via (etapa 8). Apés a criacdo da ordem
de separacdo, é impressa a pick-list e as etiquetas necessarias para identificar o cliente e o
destino da mercadoria (etapa 9). O proximo passo € a separagéo fisica da quantidade de cada
produto descriminado na pick-list. Outras operacdes de valor acrescentado podem ser efetuadas
nesta fase, mediante acordos/requisitos prévios com os clientes (etapa 10). Quando a separacao
esta concluida, sdo preparados e impressos 0s documentos necessarios para o transporte e que
tém de acompanhar a carga durante a viagem até ao seu destino (etapa 11). A distribuicdo das
mercadorias podera ou ndo ser efetuada pela Agility. Caso seja, a contract logistics emite uma
instrucdo de entrega para o departamento de Distribuicdo, que depois trata de finalizar o
processo. No caso de transporte de mercadoria perigosa, deve-se garantir que 0 modo de
transporte é adequado e que cumpre todas as exigéncias do cédigo ADR (Accord européen relatif
au transport international des marchandises Dangereuses par Route) (etapa 12). No caso de a
distribuicdo néo ser realizada pela Agility, o cliente ou o destinatario recolhem a encomenda no
armazém (etapa 13). Apés o fecho da encomenda, é atualizado o stock no WMS, de forma a
descontar a mercadoria que saiu (etapa 14). Por fim, no final de cada més é faturado a cada
cliente todos os servigcos prestados.

A diversidade de clientes e parcerias da Agility dificulta a uniformizacdo de todas as operacgoées.
Tal como referido anteriormente, o foco deste trabalho serd nas atividades ligadas ao
departamento de contract logistics. Sendo este o departamento com maior falta de standard,

uma vez que a empresa apresenta diferentes niveis de integracdo com os varios clientes. Como

1 Nome que se da ao sistema de gestao utilizado num armazém.
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tal, o trabalho dos varios operadores de armazéns e dos administrativos varia conforme os
clientes a que estdo alocados, o que dificulta o processo de avaliacdo da performance e
consequente melhoria da mesma, o que justifica a necessidade da Agility em avaliar o
desempenho das operagbes no seu armazém. As operacdes realizadas no armazém tém
margem para se tornar mais eficientes e com isso baixar os custos associados. Como tal, propés-
se o desenvolvimento e a criacdo de KPIs que permitam medir de forma precisa o nivel de
desempenho das operacdes no armazém, tanto a nivel operacional como administrativo. Com
estes indicadores de desempenho, a Agility pretende uma ferramenta para ajudar na melhoria
das suas operacoes, atingindo assim niveis de servigo mais elevados para os seus clientes atuais

e tera a sua disposi¢cdo uma ferramenta que podera utilizar para a conquista de novos.

Atualmente a empresa ndo tem nenhum meio para avaliar o desempenho operacional, sendo
que os Unicos indicadores de desempenho utilizados dizem respeito a questes financeiras.
Estes KPIs ndo sdo os indicados para avaliar o desempenho operacional pelo que sera

necessario criar indicadores que satisfagcam as pretensdes da empresa.

A criacéo de KPIs é um processo complexo e que deve ter em conta que atividades e a que nivel
€ que estas influenciam a qualidade das operacdes do armazém e, por consequéncia, o nivel de
servico prestado aos clientes. Para além disto, € necessario perceber se a implementacdo dos
KPIs sugeridos leva a custos com novos equipamentos ou quais os efeitos que poderédo ter nos
trabalhadores da empresa, ja que as diferentes tarefas realizadas tém diferentes complexidades
e pesos na eficiéncia da operacao global do armazém, pelo que é necessario encontrar uma

forma justa para nenhum colaborador saia prejudicado.

O objetivo desta dissertacdo passa por encontrar uma solugdo para o problema descrito,
propondo-se KPIs para a avaliagdo da logistica interna da Agility e ainda a criagdo de um

dashboard que permita uma consulta f4cil e intuitiva do desempenho das atividades.

12



3. Revisao de Literatura

Neste terceiro capitulo pretende-se analisar alguns conceitos fundamentais para explorar o
problema em questédo. Assim, apresenta-se a seccdo 3.1 onde se define o conceito de cadeias
de abastecimento. A seccao 3.1.1 apresenta a importancia para as organizacdes das cadeias de
abastecimento e sua cada vez maior influéncia na estratégia de uma empresa. Na seccédo 3.2
da-se a conhecer a existéncia de dois meios para executar atividades logisticas, recorrendo ao
outsourcing ou através de meios préprios. Tendo em conta que esta dissertacédo se realiza no
departamento de logistica contratada da Agility, sera dado maior foco ao outsourcing (seccéo
3.2.1). O foco desta dissertacdo é na criacdo de KPIs para a avaliacdo e melhoria do
desempenho no armazém da empresa, pelo que a secgéo 3.3 foca-se em armazéns logisticos e
a seccao 3.3.1 nas atividades que neles se realizam. Por fim, a sec¢cdo 3.4 analisa KPIs e

algumas metodologias adotadas nesta area.

3.1 Cadeias de Abastecimento

Num mercado tdo globalizado e em constante mudanga como o que existe hoje, € fundamental
colocar os produtos certos no tempo e local correto. Como tal, a cadeia de abastecimento é
considerada uma parte vital de qualquer negécio ja que exige uma concentracdo de recursos da
empresa para que os bens fluam de forma eficiente e cheguem ao seu destino 0 mais rapido
possivel, conseguindo assim criar e manter vantagem competitiva para empresa (Gunasekaran
& Ngai, 2004). Uma cadeia de abastecimento caracteriza-se como sendo um sistema complexo
onde fornecedores, produtores, armazéns, distribuidores e retalhistas trabalham em conjunto
para satisfazer as necessidades do consumidor final (Sukati et al., 2012). Para além de bens,
neste complexo sistema circula também uma elevada quantidade de informacdo. Como tal, o
desempenho de uma cadeia de abastecimento € muito influenciada pela gestéo e integracédo de
elementos chave de informagdo nos varios intervenientes desta (Sufian, 2010). O
desenvolvimento e utilizacdo a longo prazo de tecnologia de partilha de informagéo permitem
que empresas tenham melhor desempenho financeiro e, com isso, ganhem de forma sustentavel,
quota de mercado (Cohen & Roussel, 2013; Green, Whitten, & Inman, 2008; Wisner, 2003).

Para Vonderembse et al. (2006) sdo necessérios 3 tipos de cadeias de abastecimento para
corresponder os diferentes tipos de produtos, standard, inovadores e hibridos. Os autores
afirmam que produtos standard, que tendem a ser produtos simples, com pouca diferenciagéo,
devem ser produzidos numa cadeia de abastecimento lean. Este tipo de cadeia de abastecimento
promove a melhoria continua e foca-se na eliminagdo de desperdicios ao longo da mesma. Por
outro lado, produtos inovadores, geralmente com tecnologia nova e complexa, requerem uma
cadeia de abastecimento agil. Estas respondem com maior facilidade aos mercados globais
volateis através de uma estrutura dinamica e flexivel entre as organizacdes que a compdem. Por
fim, os produtos hibridos necessitam de uma cadeia de abastecimento hibrida. Este tipo de
produtos é bastante complexo e tem componentes de véarias organizacfes que fazem parte da
cadeia. Como consequéncia, uma grande quantidade de relacdes entre fornecedores é

necessaria. Este tipo de cadeias combinam as competéncias de cadeias lean e ageis,
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conseguindo assim lidar com as exigéncias dos produtos complexos. Na Tabela 1 apresenta-se,

com maior detalhe, as caracteristicas de cada tipo de cadeia de abastecimento.

Tabela 1 - Varios tipos de Cadeia de Abastecimento (Vonderembse et al., 2006)

Categoria Lean

Agil

Hibrida

Definicdo Adota principios de melhoria
continua e foca-se na
eliminacéo de desperdicios e de
etapas que ndo acrescentam
valor a cadeia de
abastecimento. Sustenta-se na
reducdo de tempos de setup
para permitir a producéo
economica de pequenas
qguantidades, conseguindo
assim reduzir custos, aumentar
a flexibilidade e a prontidao na
resposta interna.

Propdsito Foca-se na reducéo de custos e
na flexibilidade para produtos
existentes. Adota politicas de

melhoria continua e foca-se na
eliminac&o de desperdicios ao

longo da cadeia de

abastecimento.

Integracéo Fornecedores, compras,
producdo e controlo de
qualidade trabalham de forma

integrada.

Planeamento Trabalha com encomendas

de Producéo

Ciclo de vida Relativamente longo (> 2 anos)

dos produtos

confirmadas e previsdes fiaveis.

A agilidade refere-se a interface
entre a empresa e 0 seu
mercado de atuacdo. Ganha
vantagem pela rapida resposta
que consegue dar face a
constante mudanca e
fragmentacéo dos mercados
globais e ainda por ser dindmica
e especifica para o contexto

onde se insere.

Percebe os requerimentos dos
clientes interagindo com eles e
com o mercado onde se
inserem e ainda por se adaptar
bem a mudanca. Procura
produzir qualquer volume e
entregar a uma grande
variedade de nichos de mercado
simultaneamente. Oferece
produtos customizados com
pouco lead time através da

reducéo da variacdo de custos.

Integra marketing, engenharia,
distribuicdo e sistemas de

informacao.

Tem a habilidade para
responder rapidamente as
necessidades dos

consumidores.

Ciclo de vida curto (entre 3

meses e 1 ano)

Geralmente utilizada para
produtos em que se consegue
prever, de forma precisa, a
procura. Permite personaliza¢édo
dos produtos visto que adia a
diferenciacéo do produto até a
montagem final. Usa
componentes das cadeias Lean
e Ageis para a producéo de
componentes.

Adota métodos de produgéo
lean. Interage com o mercado
para perceber os requerimentos
do consumidor. Consegue ter
customizacéo ao adiar a
diferenciacéo até ao final do
processo de montagem e ao
adicionar componentes
inovadores a produtos

existentes.

Similar a uma cadeia lean ao
nivel dos componentes e similar

a uma agil ao nivel do produto.

Trabalha com encomendas
confirmadas e previsdes de
procura fidveis com alguma
capacidade para se adaptar as
necessidades dos clientes.

Geralmente usada em produtos

fase de maturacdo muito longa.
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Pode-se entéo constatar que uma cadeia de abastecimento lean emprega principios lean com o
objetivo de eliminar ao longo da cadeia todas as atividades/processos que ndo acrescentam valor
ao processo; cadeia de abastecimento agil através do seu dinamismo, especificidade e da sua
orientacado para o cliente consegue responder a constante mudanga do mercado onde se insere;
por fim, uma cadeia de abastecimento hibrida combina as competéncias dos dois tipos referidos
anteriormente, criando uma cadeia de abastecimento que satisfaz as necessidades de produtos
complexos. Sabendo isto, rapidamente se percebe que para uma cadeia de abastecimento ser
bem-sucedida, estas caracteristicas tém de ser aplicadas de forma transversal a todos os
elementos da mesma, onde se inclui os armazéns, entidade em foco nesta dissertagao. Assim,
os armazeéns deverdo ser planeados para permitir uma operagdo eficiente. Este planeamento
envolve todos os aspetos de um armazém como por exemplo o ndmero de funcionarios, o
equipamento necessario para a operagdo, a localizagdo das portas de carga/descarga e a
disposicéo dos racks.

3.1.1 Gestao de Cadeias de Abastecimento

O conceito de Gestédo de Cadeias de Abastecimento foi implementado no final dos anos 80 como
uma éarea de investigacdo formal, tendo evoluido desde entdo para o que é hoje, uma éarea
abrangente e cada vez mais em foco no planeamento estratégico das empresas (Stock & Boyer,
2009).

Gestéo de Cadeias de Abastecimento pode ser definida como um conjunto de atividades que
juntas promovem a integracéo eficiente de fornecedores, produtores, armazéns, distribuidores e
retalhistas, para que os bens sejam produzidos, armazenados e distribuidos na quantidade certa,
para o local certo, no tempo certo, minimizando os custos e, ao mesmo tempo, satisfazendo o
nivel de servico requerido (Simchi-Levi, Kaminsky, & Simchi-Levi, 2008). A gestao da rede de
relagbes entre empresas e organizagfes é responsavel pela melhoria da rentabilidade da CA,
garantindo assim a satisfagdo do cliente (Stock & Boyer, 2009). Sabendo isto, é facil perceber
que o aumento da eficiéncia da cadeia de abastecimento torna-se vital para a capacidade de
uma empresa manter, ou até aumentar, a sua competitividade num mercado cada vez mais

global e onde a competi¢do entre empresas € cada vez mais apertada (Garcia et al., 2012).

Vidal e Goetschalckx (1997) afirmam que as decisfes na gestdo de cadeias de abastecimento
sdo tomadas em 3 niveis de decisdo distintos: estratégico, tatico e operacional. As decisbes
estratégicas tém em consideragdo o longo prazo e focam-se essencialmente na elaboragédo de
politicas e planos para a utilizacdo dos ativos da empresa de forma a que estes suportem a
estratégia competitiva delineada. No que diz respeito as decisdes taticas, estas tratam questbes
relacionadas com a eficiéncia dos materiais e da mé&o-de-obra tendo em conta as restricoes
impostas pelas decisdes estratégicas. Por fim, as decisées operacionais sdo tomadas a pensar
no curto prazo e estdo sujeitas as restricbes dos dois tipos de decisdo anteriormente

mencionados (van den Berg, 1999).
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No passado, o planeamento estratégico das empresas era delineado com base no mercado de
atuacdo das mesmas e no rumo que os membros da direcdo achavam mais correto. Contudo,
com a evolugcdo da GCA como area de estudo, as atividades criticas da cadeia de abastecimento
tém vindo a ser incorporadas nestes exercicios de tomada de decisdo, fazendo com que a
Gestéo de Cadeias de Abastecimento seja vista como uma ferramenta de suporte importante e,
como tal, cada vez mais é levada em conta na estratégia de uma empresa (Ketchen & Hult,
2007). Esta evolucédo tem sido de tal forma notéria que hoje em dia algumas empresas ja nao
competem entre si ao nivel do produto mas sim ao nivel da cadeia de abastecimento, tendéncia

conhecida como supply chain versus supply chain (Rosado, 2015).

Segundo o Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP), os conceitos de GCA
e Gestdo Logistica sdo repetidamente confundidos. Para esta instituigao, “Gestéao de Cadeias de
Abastecimento engloba o planeamento e a gestéo de todas as atividades e materiais envolvidos
desde compras, operacdes de producéo, coordenacéo e colaboragdo com os parceiros do canal
(fornecedores, intermediarios, operadores logisticos e clientes), e na integragdo da oferta e
gestao da procura”. Em suma, Gestado de Cadeias de Abastecimento integra a gestéo da procura
e da oferta dentro e entre empresas, sendo uma fungéo integradora cuja principal
responsabilidade é fazer a ligagdo entre departamentos e véarias areas de negdécio, de forma

coesa e que permita uma performance elevada (CSCMP, 2016).

3.2 Modelos de Gestdo de Atividades Logisticas

As principais atividades que fazem parte da gestao logistica estédo ligadas ao armazenamento e
handling tanto de matérias-primas como de produto acabado, planeamento e envio de
encomendas, gestéo de inventario, concec¢ao da rede logistica, gestao da frota disponivel e ainda

com a gestdo das atividades de transporte quer inbound quer outbound (Vitasek, 2013).

De forma a acompanhar as novas filosofias de gestdo, as praticas nesta area sofreram uma
grande evolucao, sendo que nos dias de hoje integram estratégias e tecnologias complexas, que
fornecem uma vantagem competitiva a quem as aplica, ao invés do papel puramente operacional
e de neutralizacé@o de custos que desempenhavam no passado (Gadde & Hulthén, 2009; Hosie,
Egan, & Li, 2007; Teixeira, 2014).

No que diz respeito as suas operacfes logisticas, as empresas devem tomar a decisdo de
desempenhar essas atividades in-house (através de meios proprios) ou optar por fazer um
acordo com uma outra empresa que preste estes servicos, geralmente denominada por Third-
Party Logistics (3PL) (Razzaque & Sheng, 1998). Alguns autores sugerem ainda uma terceira
hipétese, uma combinagdo entre as duas alternativas acima referidas, ainda que esta seja a

opcdo menos comum entre as trés (Wilding & Juriado, 2004).

Wilding e Juriado (2004) sao responsaveis pela elaboragdo de um estudo, em conjunto com
empresas europeias de bens de consumo, em que se avalia, entre onze fun¢des logisticas, quais

seriam as que as empresas estariam dispostas a realizar in-house, a optar pelo outsourcing ou
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um misto das duas. Tendo este principio como base, construiu-se um indice de 0 a 100, em que
100 corresponde a atividade ser realizada por via de outsourcing e 0 corresponde a realizagao

através de meios préprios. Os resultados podem ser observados na Figura 7.

Primary transport i : : : : : : : : .Bé

Secondary transport | IN

Additional storage during peak periods | IGD
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Final product customisation | <

Off peak storage 4

Storage of products with special requirements

Returns processing and reverse logistics

Information systems

Carrier selection

0 10 20 30 40 50 ©0 70 80 90 100

Outsourcability index
Figura 7 — Tarefas mais propicias ao outsourcing (Wilding & Juriado, 2004)

E possivel concluir que a atividade logistica mais propensa ao outsourcing € o transporte de bens
e materiais, seguida pelas atividades relacionadas com armazéns. Este facto mantem-se

corrente até a atualidade, como Capgemini (2016) comprova e é possivel observar na Figura 8.
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(defective, repair, return,
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o Product labeling, and payment a
b packaging,
m=p- Supply chain Fleet iisst_embly, Transportation plannin
consultancy management tting and management

Figura 8 - Servicos logisticos mais utilizados (Capgemini Consulting, 2016)

Apés analise mais detalhada das figuras 8 e 9, conclui-se que as atividades em que as empresas
recorrem ao outsourcing ndo variaram muito ao longo do tempo, com o transporte e 0 uso de
armazeéns a serem as atividades mais solicitadas a empresas 3PL. Por outro lado, a gestao dos
sistemas de informacéo continua a ser uma tarefa que a maioria das empresas prefere manter

in-house, essencialmente porque ndo querem perder controlo sobre o funcionamento das
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operacdes. A grande diferenca observada entre as duas figuras diz respeito as atividades de
logistica inversa. Na Figura 7, constata-se que a maioria das empresas preferia que esta tarefa
fosse realizada através de meios proprios enquanto que na Figura 8 assiste-se a uma mudanca
de paradigma e esta atividade esta mais préxima do topo da lista das tarefas realizadas por
terceiros. A logistica inversa é uma parte muito dispendiosa da cadeia de abastecimento, com
custos que podem chegar a ser até 10 vezes superiores ao fluxo normal de bens (CSCMP, 2016),
pelo que cada vez mais empresas recorrem ao outsourcing, deixando que empresas

especialistas tratem do processo.

A escolha entre as duas opcdes € uma decisdo estratégica e deve ter em conta varios fatores
internos e externos (Teixeira, 2014) como a centralidade de fung¢es logisticas, risco e controlo

da operagéo e trade-offs entre custo/nivel de servico (Selviaridis & Spring, 2007).

Tendo em conta a tendéncia de crescimento dos servicos de outsourcing, e sendo que esta
dissertacéo foi desenvolvida no departamento de Contract Logistics da Agility, responséavel pelas

atividades de outsourcing, o assunto sera abordado de forma mais profunda na sec¢éo seguinte.

3.2.1 Outsourcing de Atividades Logisticas

As empresas estdo em constante procura de novas solugfes e estratégias que permitam o seu
desenvolvimento e 0 aumento da sua vantagem competitiva e 0 outsourcing é uma estratégia
gue pode levar a uma maior competitividade (Isiklar, Alptekin, & Buyikdzkan, 2007). O
outsourcing logistico envolve o uso de empresas externas para realizar tarefas que
tradicionalmente eram feitas com recurso a meios proprios (Lieb, Millen, & Van Wassenhove,
1993). Estas tarefas podem englobar toda a operac¢éo logistica ou apenas algumas atividades
do processo. No ambiente altamente competitivo em que a maioria das empresas opera hoje em
dia, conquistar quota de mercado € o principal objetivo. Com a evoluc¢éo e sofisticacdo da Gestédo
de Cadeias de Abastecimento, o hiato entre o que as empresas pretendem fazer e aquilo que
conseguem com meios proprios é cada vez maior, dai que a contrata¢do de uma 3PL seja cada
vez mais frequente para realizar as tarefas que ndo fazem parte das competéncias core da

empresa (Aktas et al., 2011).

Ashenbaum et al., (2005) afirmam que o outsourcing logistico cresceu de forma acentuada no
final dos anos 90. Entre 1996 e 2004, o nimero de empresas a atuar nos Estados Unidos que
tinham contractos de outsourcing cresceu 5-8% por ano. Para além disto, em 2005 80% das
empresas que fazem parte da Fortune 500 afirmaram que dependiam de empresas 3PL para

que as suas operacdes fossem bem-sucedidas (Deepen et al., 2008).

Esta tendéncia de crescimento do recurso ao outsourcing mantém-se até a atualidade.
Capgemini (2016) afirma no seu relatério anual que as empresas que recorrem a uma 3PL
utilizam 50% do seu orcamento dedicado a operagdes logisticas em outsourcing, em
comparacao com 36% referido no relatério do ano anterior. Este crescimento verifica-se também

no nimero de empresas que utilizam outsourcing (73% das inquiridas) e que est4 a aumentar o
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recurso a este tipo de empresas, enquanto 35% afirmam que estédo a voltar a recorrer a meios
proprios para estas atividades. Este racio, sensivelmente 2 para 1, é semelhante ao verificado
em anos anteriores. No estudo refere-se ainda que 57% das empresas que utilizam 3PL estdo a
reduzir o nimero de empresas com que trabalham, com o objetivo de consolidar a operacao e

melhorar as parcerias.

Comao ja foi referido anteriormente, o outsourcing de atividades logisticas permite que a empresa
concentre 0s Seus recursos nas suas principais competéncias e que as tarefas logisticas sejam
desempenhadas por empresas que tém experiéncia e conhecimento da area (Sink & Langley,
1997). Apesar de importante, esta ndo € a Unica vantagem do outsourcing. Ao optar por este
modelo de gestdo, as empresas garantem vantagens financeiras, como a reducdo do
investimento em equipamento (alguns custos fixos transformam-se em custos fixos em variaveis)
e a reducdo de custos relacionados com méao-de-obra e manutengéo de equipamentos (Bardi &

Tracey, 1991), como se pode ver na Tabela 2.

Tabela 2 - Reducéo de custos com parceria 3PL (Capgemini Consulting, 2014)

Tipo de custo Reducg&o nos custos
Logisticos 11%
Inventario 6%
Custos fixos 23%

Para além disto, as empresas 3PL trabalham com varios clientes ao mesmo tempo pelo que
conseguem utilizar melhor a capacidade e diluir os custos através de economias de escala (van
Damme & Ploos van Amstel, 1996), permitindo assim uma diminuicdo dos custos globais

associados a logistica das empresas.

A um nivel operacional, o recurso ao outsourcing permite a reducdo dos niveis de inventario,
reducgdo no lead time? e melhorias no nivel de servico prestado aos clientes. (Selviaridis & Spring,
2007). Varios autores referem mesmo que 0 aumento no nivel de servico € um dos principais
motivos que leva ao outsourcing, ja que é esperado que as 3PL tenham maior habilidade para
desempenhar as tarefas que a empresa que as contracta. Hsiao et al. (2010) referem que as
empresas que recorrem a este modelo conseguem atingir niveis de servico mais elevados,
satisfazendo os seus clientes. Outro fator que fomenta a utilizacdo do outsourcing esta
relacionado com o rapido crescimento e as constantes mudancas tecnoldgicas dos mercados,
que causam flutuac8es na procura (Kakabadse & Kakabadse, 2000). Como tal, é importante para
as empresas terem um elevado nivel de flexibilidade, que é possivel alcangcar com recurso ao

outsourcing, ja que a empresa contractada devera ter os meios para lidar com estes fatores e

2 Termo que designa o tempo percorrido desde o inicio até ao final da produc&o de um produto.
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responder de forma rapida e eficaz aos requisitos dos consumidores (Selviaridis & Spring, 2007).
Para além da flexibilidade operacional, o outsourcing proporciona acesso a novos mercados,
servicos e tecnologia que anteriormente ndo estariam disponiveis para a empresa. Wang &
Regan (2003) afirmam que varias empresas utilizaram o outsourcing como meio para reestruturar
a sua rede de distribuicdo tém melhor desempenho que as que nédo o fazem, ganhando assim

vantagem competitiva.

Apesar de todas as vantagens enumeradas acima, ao recorrer a outsourcing as organizacdes
estdo a expor-se a varios riscos (Kremic et al., 2006). No que diz respeito a componente
financeira, a poupanga pode ndo ser tdo elevada como inicialmente previsto devido as taxas
cobradas pelas 3PL (Ackerman, 1996) e pelas margens de lucro que pretendem obter com o
negocio (Wilding & Juriado, 2004). E ainda dificil para a empresa que contracta ter uma nogao
perfeita do nivel de poupanga obtido devido & dificuldade em calcular os custos logisticos internos
(Selviaridis & Spring, 2007; Teixeira, 2014). Para além disto, as rela¢des de outsourcing podem
levar a perda de controlo sobre as operacdes logisticas. Daqui podem surgir problemas como
disrupgdes no fluxo de transporte, falta de qualificagcbes dos operadores da empresa contratada
e falta de capacidade da 3PL em lidar com situa¢gBes excecionais (Aktas et al., 2011). A estes
juntam-se ainda a perda da capacidade de executar as tarefas que passam para a empresa 3PL,
tornando-se assim dependente da mesma. Com isto, a empresa incorre no risco da empresa
contratada passar por algum tipo de problema a operagéo parar e ndo existir alternativa. A estes
problemas junta-se ainda a falta de contacto direto com o cliente (Selviaridis & Spring, 2007) e,
com isso, perda de identidade, reconhecimento e falta de feedback e comunicagdo com o
consumidor. Por fim, a relagédo entre as duas partes do contracto pode néo ser a ideal devido a
diferencas culturais nas organizacgfes, algo que deve ser estudado e debatido ao detalhe antes

de se consumar a parceria.

3.3 Armazéns

Com a expansdo dos mercados de atuagdo das empresas e a deslocalizagdo das varias
entidades que constituem uma cadeia de abastecimento é cada vez mais provavel que um bem
seja produzido num continente e consumido noutro (Ghiani et al., 2004). Como tal, é cada vez
mais importante a utilizacdo de armazéns de forma a possivel assegurar que matérias-primas
estdo no local e hora certas para 0 seu respetivo processo de producao e, que retalhistas possam

receber o produto pronto a vender na altura que os seus clientes assim o exigem.

Um armazém é uma infraestrutura que requer méao-de-obra, capital (tanto para a aquisi¢cdo do
terreno como do equipamento necessario para um bom funcionamento do mesmo) e sistemas
de informacao para gestao de inventario e de encomendas. Todos estes parametros requerem,
por norma, um investimento financeiro avultado (Bartholdi & Hankman, 2011). Estudos revelam
que nos Estados Unidos da América os custos associados aos armazéns representam 22% dos
custos logisticos globais e que este nimero sobe para 25% quando falamos em empresa

europeias (Baker & Canessa, 2009). De acordo com Butner (2008), a maior parte dos executivos
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responsaveis por operacdes de cadeia de abastecimento tém como principal preocupacdo a

reducao dos custos associados a operagdes logisticas, como se pode verificar na Figura 9.

Reduced logistics cost

Improved customer responsivensss
Profitable growth

Reduced order to delivery cycle time
Working capital efficiency

Increased revenue

Service innovation

Improved quality

Increased unit volume

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Count of respondents
Figura 9 — Principais preocupag¢fes na GCA (Butner, 2008)

Tendo isto em conta, diversas empresas estudaram a possibilidade de fornecer diretamente os
seus clientes finais, chegando a concluséo que na grande maioria das circunstancias tal ndo é
apropriado. Tal facto pode dever-se aos lead times dos fornecedores ndo poderem ser reduzidos
de forma monetariamente aceitavel para corresponder aos lead times mais curtos que os clientes
exigem. Como tal, estes clientes devem ser servidos através de um inventario em armazém, em
vez de serem abastecidos diretamente pelos seus fornecedores (Harrison & Hoek, 2005), algo
que transforma os armazéns num elemento chave das cadeias de abastecimento modernas,

tendo um papel fundamental no sucesso, ou falta dele, de uma empresa (Frazelle, 2002a).

Um dos maiores desafios na Gestdo de Cadeias de Abastecimento é fazer face a incerteza
associada a procura. Fatores como a sazonalidade de um produto, promocdes ou até um pico
inesperado de popularidade levam a cadeia de abastecimento a passar por momentos que
podem ser muito desafiantes. Nestes casos, a existéncia de um armazém permite uma resposta
mais rapida e eficaz, melhorando assim o nivel de servigo prestado ao cliente. Outro aspeto
relevante, nas redes de distribuicdo e cadeias de abastecimento atuais, é que estas podem ser
de tal forma complexas que € necesséria a existéncia de um ponto para consolidar inventério
para que encomendas com Vvarios produtos para um Unico cliente sejam enviadas em conjunto

(Higginson & Bookbinder, 2005), como se pode ver na Figura 10.
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Figura 10 — Efeito de consolidacdo com Centro de Distribuigdo (Bartholdi & Hankman, 2011)

As operac0es realizadas neste tipo de armazéns, comummente denominados como centros de
distribuicao (DC na Figura 10), sdo fundamentais para a obten¢éo de elevados niveis de servi¢co
e para a reducdo dos custos associados ao transporte de bens. Um grande ndmero destes
armazéns garante lead times no proéprio dia ou no dia seguinte desde o local de inventario até ao
cliente (Baker, 2004).

Hoje em dia, fatores como a globalizacdo, competitividade das empresas, rdpidas mudancas nos
mercados, ciclos de produ¢do muito curtos e tempos cada vez mais reduzidos entre a producao
e a entrada do produto no mercado, tém um impacto muito maior na logistica que o que acontecia
no passado (Dotoli et al., 2015). Dada a complexidade deste cenario, ha cada vez um maior
interesse na planificacédo e design de armazéns ja que estes devem ser desenhados e adaptados
para o tipo de produto que la é processado (Dotoli et al., 2015; Gu, Goetschalckx, & McGinnis,
2010).

Um armazém pode-se definir como uma estagcdo de handling de material dedicada a varias

atividades como recec¢do, armazenamento, picking e o envio de bens ou matéria-prima.

3.3.1 Operagbes em Armazém

Para além da utilizacdo dos armazéns como local fisico de armazenagem de produtos, estes
permitem a reorganizacdo e o reembalamento dos bens |4 armazenados dado que estes
geralmente chegam embalados numa escala maior & que s&o enviados. Exemplo disto séo
produtos que chegam dos fornecedores como uma palete completa mas sdo enviados em caixas
individuais ou mesmo como uma unidade. E facil perceber que quanto mais pequena for a
unidade movida, maiores s8o os custos associados ao seu handling (Bartholdi & Hankman,
2011).

Apesar dos armazéns terem diversas formas de utilizagdo, a maioria tem o mesmo padrdo no
que diz respeito aos fluxos de materiais. De grosso modo, recebem encomendas em bulk,
preparam-nas para ser armazenadas e, consoante os pedidos dos consumidores, organizam,
recolhem e enviam os SKUs pedidos em cada encomenda. Estas operacfes podem ser divididas

conforme se pode ver na Figura 11, apresentada de seguida.
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Figura 11 — Fluxo de materiais num armazém (Bartholdi & Hankman, 2011)

Rececdo — Este processo comeca muitas vezes antes da chegada fisica do produto
ao armazém com a partilha de informagéo entre as partes que tratam da operacao.
Isto permite ao armazém calendarizar e coordenar de forma eficiente outras
atividades que possam existir ao mesmo tempo da recec¢do (Bartholdi & Hankman,
2011). Apos a chegada, o produto é descarregado e preparado para a fase seguinte,
sendo feitas varias inspecdes para assegurar que 0 produto certo chegou na
quantidade correta e sem danos. De seguida é feita a etiquetagem e respetiva leitura
da etiqueta, ficando assim o produto disponivel no WMS.

Geralmente os produtos chegam em paletes pelo que a médo-de-obra necessaria ndo
€ muito elevada, o que leva a que as atividades de rececao totalizem apenas 10%
dos custos de um centro de distribuicdo (Bartholdi & Hankman, 2011; Frazelle,
2002a).

Put-Away — Antes de um produto ser guardado € necessério determinar a localizagéo
mais apropriada para o fazer. Esta tarefa € de grande importancia e tem em conta
multiplos fatores como as dimensdes tanto do produto como da localizacdo, as
localizag¢Bes disponiveis e ainda a rotatividade dos produtos armazenados. O objetivo
passa por que os produtos com maior procura figuem em localizagdes mais
acessiveis, tornando assim todo o processo mais rapido.

Quando o produto é colocado numa localizagéo, é feita a leitura do c6digo da mesma,
sendo o0 WMS atualizado com esta informacao. Esta caracteristica permite a criagcéo
de listas de picking mais eficientes, com uma menor distancia percorrida pelo
operador, o que melhora ndo s6 a experiéncia laboral do operador mas ajuda também
a reducdo dos custos das operacdes do armazém (Bartholdi & Hankman, 2011).

Armazenamento — O armazenamento de produtos é a principal funcdo de um

armazém. Trés decisbes fundamentais moldam esta funcdo, sendo elas: que
quantidade de cada SKU deve ser mantida em stock; com que frequéncia e em que
altura deve ser feito o reabastecimento do SKU; onde e como € que cada SKU deve
ser guardada e movida dentro do armazém (Gu et al., 2010). Tendo em conta esta
Gltima questéo, varios autores afirmam que é de maxima importancia alocar cada
SKU a localizagao que mais favorece a eficiéncia das operac¢des do armazém (Pazour
& Carlo, 2015), problema que na literatura é conhecido como SLAP (Storage Location

Assignment Problem) (Hausman, Schwarz, & Graves, 1976). Por ser um tépico de
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elevada importancia, o SLAP foi extensivamente estudado nas Ultimas décadas,

tendo diversos autores chegado a solu¢fes variadas para o local onde devem ser
armazenados os diferentes SKUs. Entre estas solucdes estdo:

» Sistema de localiza¢do dedicada — é atribuida uma localizacéo fixa a um

SKU e nessa localizacdo apenas pode estar esse produto. Este tipo de

solucdo permite um conhecimento imediato de onde estd cada SKU,

adaptar os produtos as localizacdes mais adequadas de acordo com as

suas caracteristicas (dimens®es, peso, toxicidade) e permite ainda um

maior controlo do stock de cada SKU. Por outro lado, € um sistema pouco

flexivel e que reserva localizagdes mesmo para produtos que estejam sem

stock. Como tal, requer elevados niveis de planeamento para que seja

possivel armazenar todos os SKUs ao mesmo tempo e de forma eficiente.

» Sistema de localizacao aleatéria — quando uma palete chega ao armazém,

é-lhe atribuida uma localizacé@o aleatéria entre as disponiveis. Qualquer

localizagdo pode receber todos os SKUs, maximizando assim o espaco

utiizado. No entanto, a maximizacdo da utilizacdo de espaco é

conseguida a custa do aumento das distancias percorridas no armazém

devido as rotas de picking pouco eficientes, contribuindo negativamente
para o aumento dos custos (Choe & Sharp, 1991).

» Sistema de localizag¢&o por zonas — tendo em conta as caracteristicas dos

SKUs armazenados, sdo criadas zonas no armazém especificas para

cada tipo de SKU. Este sistema permite isolar diferentes tipos de produtos

e torna o picking de encomendas mais eficiente, com rotas mais curtas.

No entanto, este sistema pode levar a utilizagéo pouco eficiente de espacgo

e requer uma andlise profunda aos SKUs armazenados para que se

consiga definir que zonas usar.

No que diz respeito ao armazém em estudo, é usado um sistema de localizag&o por
zonas em que cada tipo de produto esta alocado a uma zona especifica, sendo que
dentro da zona pode ser armazenado em qualquer localizagdo que corresponda as

suas caracteristicas.

Picking — E a etapa que da inicio ao processo de outbound do armazém. Na altura da
rececdo de uma encomenda, o WMS verifica se os SKUs encomendados se
encontram em stock e se estdo prontos a enviar. De seguida, produz uma lista de
pick, onde uma linha corresponde a uma certa quantidade de um SKU. Por fim,
agenda-se o pick e o envio da encomenda para o seu destinatario. Todo 0 processo
de picking corresponde a cerca de 55% dos custos das opera¢des de um armazém,
e o tempo despendido neste processo pode ser dividido conforme se mostra na
Tabela 3 (Frazelle, 2002b).
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Tabela 3 — Warehouse Science (Frazelle, 2002b)

Atividade % do tempo de Picking
Viagem no armazém 55%
Procura de SKU 15%
Recolha de SKU 10%

20%

Outras atividades

Como se pode ver na tabela acima, mais de metade do tempo de Picking é gasto a
viajar pelo armazém, algo que ndo acrescenta valor ao processo e que tem de ser
reduzido ao minimo indispensével (de Koster, Le-Duc, & Roodbergen, 2007). Tendo
em conta que esta é a etapa que mais contribui para os custos de um armazém
percebe-se a importancia que o design do armazém e a criacdo de uma lista de pick
eficiente tém no controlo e redu¢do dos custos globais do mesmo.

Existem varias formas de executar esta etapa, estando elas divididas em grupos,

como se pode ver na Figura 12.

Who picks -
goods Humans Machines
Who moves in
picking area
Use of conveyor Ma Ves
to connect
picking zones 1—%
______________ e e e e ] S
o ) Pick by Pick by Pick by
Picking policy order/item order ftem
y T r T k.
OPS Picker-to- Pick-to- Pick-and- Parts-to- Automated
parts bo sort picker picking

h

Automation level
Figura 12 - Métodos de picking (Dallari, Marchet, & Melacini, 2009)

E comum existir num armazém varios sistemas de picking para zonas diferentes, de
acordo com os produtos a separar. Entre estes, 0s mais comuns sd0 0s sistemas
picker-to-parts, onde o operador se desloca pelos corredores para executar o pick (de
Koster et al., 2007). As variantes mais béasicas deste tipo de picking sao o pick por
artigo ou o pick-by-order, utilizado no armazém em foco neste caso de estudo. Neste
método, é dada ao operador uma lista de pick com os SKUs e a quantidade que
devem separar, sendo que um operador fica encarregue de recolher e separar toda

a encomenda. Existem ainda sistemas de parts-to-picker, sistemas semi ou
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totalmente automaticos em que uma espécie de grua recolhe e transporta os itens
para uma posigdo onde o operador recolhe o niumero necessario do SKU desejado,
sendo que a quantidade restante volta para a posi¢do de armazenamento. Estes tipos
de sistemas s&o mais eficientes, reduzem o tempo de viajem, necessitam de menos
mao-de-obra e tém uma menor taxa de erro. No entanto, o investimento inicial é
avultado e pode néo ser o sistema mais adequado para todos os produtos.

Um dos principais fatores que influencia a criacdo das listas de pick é a politica de
gestdo de stock adotada pelo armazém. A mais utilizada em armazéns € a first in, first
out (FIFO), em que os produtos que chegam em primeiro lugar ao armazém s&o 0s
que sdo expedidos mais cedo, evitando que um SKU fique permanentemente parado
numa prateleira.

e Verificacdo e Embalamento — A maioria dos clientes preferem receber os SKUs

pedidos no menor nimero de recipientes possivel para que 0s custos sejam
reduzidos ao maximo. Desta forma, no final da etapa de picking os SKUs separados
sdo colocados em paletes que séo enviadas para o cliente. Durante este processo, é
feita uma verificacdo dos SKUs separados e se estes correspondem aos pedidos pelo
cliente. Uma encomenda pouco precisa ndo s6 deixa o cliente insatisfeito como
também leva a um processo de devolugdo, que por norma pode custar até dez vezes
mais que o processo normal de envio (Bartholdi & Hankman, 2011).

e Expedicdo — Nesta Ultima etapa do processo de outbound, as cargas séo carregadas
nos camides/contentores por ordem inversa de entrega, para que as que Sao
entregues em primeiro lugar fiquem numa zona de facil acesso. E uma atividade que
requer menos mao-de-obra que as anteriores ja que os SKUs ja se foram
consolidados (Bartholdi & Hankman, 2011; Trigo, 2015). No final da operacdo de
carregamento do camido, é feito o registo da viatura onde a carga sera expedida e é

enviado para o cliente o inventario atualizado dos SKUs em armazém.

De um modo geral, os produtos que entram em armazém devem seguir estas etapas de forma
continua. Se um produto é pousado, significa que tera de se voltar a pegar nele, o que é
considerado duplo handling. Se isso acontecer para varios produtos, 0s custos associados as

operacgdes crescem para valores consideraveis, 0 que torna a operagdo pouco atrativa.

3.4 Key Performance Indicators

Devido as reduzidas margens no mercado logistico, as empresas que o0 constituem estao sob
pressao constante para apresentar solucdes que tornem o negocio mais rentavel. Neste
contexto, a melhoria continua do desempenho tornou-se critica para todos os que tém um papel
ativo neste mercado, de forma a ganhar e manter vantagem competitiva (Cai et al., 2009). Como
consequéncia, medir, monitorizar e melhorar a eficiéncia sao algumas das principais tarefas que
empresas logisticas tém de realizar no século XXI (Andreji¢, Bojovi¢, & Kilibarda, 2016) sendo

gue, para tal, muitas destas empresas recorrem a implementagdo de Key Performance
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Indicators. Estes definem-se como um conjunto de medidas que se focam e monitorizam o0s

aspetos mais criticos para o sucesso de uma empresa (Parmenter, 2010).

A selecao dos indicadores adequados nao € uma tarefa simples. Uma vasta gama de indicadores
pode levar a uma acumulacéo de informacédo dificil de tratar, ndo contribuindo assim para a
melhoria da eficiéncia. Outra dificuldade associada aos KPls esta relacionada com
correlacao/associacao entre indicadores, mais concretamente a melhoria num indicador pode

implicar uma reducéo da prestacéo noutro (Krauth, Moonen, Popov, & Schut, 2005).

A melhoria do desempenho é um processo continuo que requer um sistema analitico de
indicadores de desempenho e um mecanismo que permita atingir os objetivos propostos para
esses mesmos indicadores. Apoés a identificacdo dos indicadores de desempenho que mais se
adequam aos objetivos da empresa, a meta dos gestores responséveis pelo processo passa por
conseguir melhorar, de forma gradual, o seu desempenho. Neste ciclo de gestdo do desempenho
€ possivel encontrar varios desafios, quer na medi¢cao dos niveis de desempenho quer na sua
melhoria (Cai et al., 2009).

Muitas das métricas usadas na avaliagdo de desempenho foram desenhadas para medir
desempenho operacional, melhorias na eficacia e ainda para examinar o alinhamento estratégico
de toda a cadeia de abastecimento (Beamon, 1999). Os indicadores de desempenho eram
geralmente agrupados em quatro categorias: qualidade, tempo, custo e flexibilidade. No entanto,
como a maioria dos sistemas de medicdo de desempenho ndo consideravam o alinhamento
estratégico e ndo seguiam uma abordagem equilibrada, revelavam sistematicamente problemas
em identificar as métricas mais apropriadas para cada caso, falhando por isso na obtengéo de
resultados relevantes. Para mitigar este problema, alguns autores sugerem usar duas
metodologias que permitem avaliar o desempenho da cadeia de abastecimento, o Balanced
Scorecard (BSC) e o método de custeio baseado na atividade, mais conhecido por Método ABC
(Liberatore & Miller, 1998). Por uma perspetiva processual, outros autores desenvolveram o
modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference), que facilita a constru¢do de uma
ferramenta de medi¢@o e melhoria do desempenho de cadeias de abastecimento. Este modelo
é muito equilibrado e contempla varios niveis, sendo amplamente reconhecido como uma
abordagem para identificar, avaliar e monitorizar o desempenho da cadeia de abastecimento
(Lockamy & McCormack, 2004).

Desenvolvido por Kaplan & Norton (1996), o Balanced Scorecard surge da necessidade de medir
e monitorizar 0 desempenho organizacional e tem como ponto de partida a misséo, valores e
visdo existentes na empresa. Este modelo integra indicadores estratégicos financeiros e néo
financeiros e distingue-se de outros modelos de avaliacdo de desempenho pelo facto de conter
a visdo e estratégia de uma empresa vista de quatro perspetivas diferentes (Norreklit, 2000): a
tradicional perspetiva financeira, acrescentam-se a do cliente, a dos processos internos e a da

aprendizagem e crescimento (Kaplan, 2010), como se pode verificar na Figura 13.
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Figura 13 - Perspetivas do BSC

Nesta abordagem os indicadores escolhidos devem ter cinco caracteristicas:

e Especificos — claramente definidos e compreendidos

e Mensuraveis — quantificaveis, passiveis de serem recolhidos e documentados de forma
adequada

e Alcancaveis — devem ser realistas e ter em conta a realidade da organizagdo

e Relevantes — devem estar alinhados com a estratégia da empresa

e Datados — devem indicar uma janela temporal para atingir as metas

Em suma, o Balanced Scorecard equilibra objetivos de curto prazo (operacionais) e longo prazo
(estratégicos), indicadores financeiros e nao financeiros, indicadores de tendéncias e de
ocorréncias e ainda as perspetivas interna e externa (Kaplan, 2010), fornecendo assim uma visao

geral e muito completa de uma organizacdo e dos seus objetivos.

Desenvolvida pelo Supply Chain Council (SCC), o modelo SCOR foi criado com o intuito de
ajudar as empresas a ganhar vantagem competitiva e a melhorar o seu desempenho como
organizacgéo (Esin & Kocaoglu, 2016), permitindo ainda avaliar o desempenho da sua cadeia de
abastecimento (Sellitto et al., 2015). Esta abordagem pode ser implementada em diferentes tipos
de estruturas e com variados niveis de complexidade (Cheng et al., 2010). O modelo SCOR é
hierarquizado e baseia-se ndo sé em processos da cadeia de abastecimento, padrées de
atributos e métricas de desempenho, mas também em praticas standard, sendo possivel

desenvolver uma estratégia para aumentar o desempenho a nivel logistico.

Ainda que diferentes, ambas as abordagens olham para a temética da avaliagdo do desempenho
por um prisma estratégico e que engloba todos os elementos da CA. Sendo importante, esta
visdo alargada foge ao que se pretende para esta dissertacao. Para o ambito desta dissertacao,
consideraram-se apenas as componentes relacionadas com a parte operacional das cadeias de

abastecimento.
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Como referido anteriormente, ndo existe apenas uma solucdo para a implementagcéo de KPIs
operacionais numa empresa. Prova disso é a grande diversidade de abordagens ao tema feita
por diferentes autores. Por exemplo, Kucukaltan, Irani, & Aktas (2016) estudaram a
implementacdo de KPIs apoiados no BSC; Alomar & Pasek (2014) basearam-se no modelo
SCOR e Accorsi, Manzini, & Maranesi (2014) adotaram um framework original para a mesma
tarefa. Apesar de tanta diversidade e diferentes perspetivas, varios indicadores sao
repetidamente referidos como importantes para o desempenho das empresas que atuam no
meio logistico. Como tal, considerou-se que estes indicadores, ndo s6 por se focarem nas
operagcdes mas também por serem ftransversais as vdarias abordagens apresentadas
anteriormente, poderiam funcionar como ponto de partida para a discussao e criacdo dos KPIs

para a Agility, sendo eles:

e Tempo de processamento de encomenda — mede o tempo médio desde que se recebe
uma encomenda no armazém até ao tempo em que a encomenda é enviada para o
cliente

e Precisdo de encomendas recebidas — mede a percentagem de encomendas em que 0s
itens recebidos correspondem ao esperado

e Rececdo com danos — mede a percentagem de encomendas recebidas que apresentam
danos.

e Tempo de put-away — mede o tempo que demora a operacdo de put-away, isto é, o
tempo que passa desde que um item é descarregado do camido até que chega a sua
localizagdo no armazém.

e Precisdo de put-away — mede a percentagem de itens arrumados na localizacdo correta.

e Taxa de precisé@o de inventario — mede a percentagem de localiza¢des no armazém que
ndo apresentam discrepancias entre o stock listado no WMS e o stock real.

e Utilizacdo do espaco de armazenamento — mede a percentagem de espaco utilizado no
armazém em relagdo ao espaco disponivel.

e Precisao de picking — mede a percentagem de encomendas em que o picking dos varios
itens foi realizado sem erros (quantidade ou itens errados).

e Precisdo nas encomendas enviadas — mede a percentagem de encomendas enviadas
com os itens certos nas quantidades certas.

¢ Entregas on-time — mede a percentagem de encomendas entregues na data requisitada

pelo cliente.

Com dados para estes indicadores, a empresa ter4 uma ideia mais clara dos seus problemas, a
que nivel pertencem (estratégico, operacional ou tatico) e quais deles é que merecem maior
atencao e recursos. A utilizacdo de um dashboard apresenta-se como a melhor ferramenta para
facilitar a consulta e a monitorizacdo da informacéo recolhida, pelo que a sec¢do seguinte explora

este tema.
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3.4.1 Dashboard

O acesso a informacdo em tempo real, orientada para os objetivos e disponivel para todos os
niveis da hierarquia de uma empresa é um fator muito importante para a capacidade das
empresas em produzir de forma eficiente e &gil (Bracht, Hackenberg, & Bierwirth, 2011). Um
dashboard é um monitor com uma Unica pagina que mostra toda a informacéao relevante sobre
uma empresa, de maneira que seja possivel a rapida compreensao da situacdo da mesma (Few,
2006).

O uso de dashboards esta a tornar-se mais comum devido a criacdo de sistemas de producédo
mais sofisticados e que utilizam a cada vez mais componentes da filosofia Lean, que assenta na
gestao visual e na utilizacdo de ferramentas que favoregam a rapida compreensao de toda a
situacdo. Outro fator que esta a fazer crescer o uso de dashboards € a constante reducdo do
preco dos equipamentos como smartphones e tablets, que facilitam a consulta em qualquer lado
dos dados a que se pretende aceder (Tokola et al., 2016). Apesar de mais comum, ndo existe
um padr@o para a informacdo a mostrar num dashboard, o fundamental é que este recolha,
sumarize e transmita a informacg&o necesséria para o seu utilizador chegar a conclusdes e adote
estratégias de melhoria (Yigitbasioglu & Velcu, 2012). Um exemplo disto € dado por Eckerson
(2011), ao afirmar que executivos pretendem monitorizar o estado da empresa, gestores querem
analisar informacéo relativa ao desempenho e os operéarios tém mais interesse em pequenos

detalhes e em informacdo relativa ao seu desempenho. Isto pode ser visto na Figura 14.

Dashboard

Executivos/Direc¢éo Monitorizar
Estratégico
) Dashboard )
Gestores/Analistas Analisar
Tatico
. . Dashboard
Operacionais Detalhe
Operacional

Figura 14 — Diferentes perspetivas num dashboard (Tokola et al., 2016)

Ao ter acesso a diferentes tipos de informacdo, os diferentes utilizadores do dashboard
conseguem ter nocdo, em tempo real, dos indicadores que mais influenciam a sua atividade,
qualquer que seja o nivel organizacional a que pertencam. Isto faz com que pequenos ajustes e
alteracdes comportamentais sejam mais rapidos e possam ser feitos sem que seja necessaria

intervencao de outros niveis, tornando assim o processo mais eficiente.
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3.5 Conclusdes do capitulo

No final deste capitulo fica clara a crescente importancia que as cadeias de abastecimento tém
no sucesso das empresas nos dias de hoje. Nos ultimos anos, a GCA deixou de ser vista com
uma atividade sem importancia para agora ser vista como uma ferramenta importante na
implementacéo de uma estratégia e essencial para obter vantagem competitiva. Deste modo, o
maior cuidado com a gestdo da cadeia de abastecimento leva a uma maior satisfacdo dos
clientes, assegurando assim a prosperidade da empresa num mercado cada vez mais global e
competitivo.

Um dos elementos com maior preponderancia numa cadeia de abastecimento é o armazém.
Devido a crescente deslocalizacdo de infraestruturas para varios continentes, é vital para as
empresas ter armazéns que permitam manter os seus produtos mais proximos dos seus clientes

e, com isso, reduzir o lead time.

Devido a crescente competitividade no mercado global, cada vez mais as empresas tendem a
focar-se nas suas atividades core, as que Ihes dao vantagem competitiva sobre outras empresas
e de onde conseguem retirar mais lucro. Como tal, tem-se assistido a um aumento do outsourcing

para as outras atividades, entre as quais a armazenagem de produtos.

As empresas estdo cada vez mais focadas em melhorar e em fazé-lo de forma continuada. Uma
das ferramentas que as empresas recorrem sdo os indicadores de desemprenho, em inglés, Key
Performance Indicators. Apesar de existirem hd ja algum tempo, os KPIs eram essencialmente
indicadores financeiros. No entanto, no final do século XX assistiu-se a uma mudanca no
paradigma. Aos ja referidos indicadores financeiros, as empresas comegaram a monitorizar
indicadores que consideram importantes para a sua atividade, sendo que os que se referem a
componentes estratégicos sdo chamados de KPIs. No final deste capitulo sdo apresentados
alguns KPIs que servem como base para a dissertacdo. Apesar de nao existir uma formula para
0 sucesso, os KPIs apresentados sdo os mais utilizados no ramo da logistica, pelo que a sua

utilidade ja esta comprovada.
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4. Caracterizagcéo do cenario atual

Neste capitulo comeca-se por realizar uma andlise a situagao atual da empresa, a secgédo 4.1.

Na seccédo seguinte, 4.2, dao-se a conhecer os indicadores de desempenho a implementar e

mostra-se em que etapa do processo eles se inserem. Na seccao 4.3 faz-se uma descricdo de

cada um deles, mostrando-se também como se calculam. Por fim, na sec¢éo 4.4 os indicadores

de desempenho séo classificados de acordo com o0 modelo SCOR e de acordo com o Balanced

Scorecard.

4.1 Cenario atual da Agility

Ap6s varias reunides com os responsaveis pela tomada de decisdes na empresa, foi possivel

estabelecer os seguintes pontos:

A empresa iniciou no passado varias tentativas de implementacéo de KPIs. No entanto,
0 projeto nunca foi bem-sucedido.

Atualmente, os Unicos indicadores utilizados na empresa séo financeiros, que apesar de
serem determinantes, ndo estdo enquadrados com o propésito desta dissertagdo. Existe
uma clara falta de indicadores operacionais e essa € a lacuna que se pretende resolver
ao longo deste caso de estudo.

A forma de atuar da empresa no que diz respeito a diversas tarefas do dia-a-dia carece
de inovagdo e revela baixos indices de eficiéncia, com Vvarios processos a serem
realizadas por um colaborador sem ajuda de qualquer ferramenta informética que facilite
0 seu trabalho. Exemplo disso sdo as rotas de distribuicdo, que na grande parte das
empresas concorrentes é feito de forma automatica por um sistema informatico, na Agility
€ da responsabilidade de um colaborador.

Solicitaram-se 0s niveis operacionais que a empresa pretende manter para ter um
crescimento sustentado, tendéncia que tem vindo a demonstrar nos Ultimos anos.
Apesar de a empresa ter bem definidos os objetivos a atingir, ndo apresenta 0s
indicadores apropriados para a sua monitorizacao.

Como referido anteriormente, a empresa esta a passar por um periodo de grandes
mudancas e a principal foi a construcdo de um novo armazém em Matosinhos. Como tal,
sugeriu-se a implementacéo dos indicadores de desempenho operacionais de forma a
melhorar a monitorizac@o das diversas atividades no armazém da empresa e, com isso,

assegurar que estas estdo de acordo com as expetativas da empresa.

Para além destes pontos, no final desta série de reunifes, aos responsaveis da empresa foram

sugeridos e aceites um numero de indicadores de desempenho, que se podem consultar na

seccao seguinte.
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4.2 Indicadores de Desempenho

Dado o estado atual da empresa no que diz respeito a monitorizacdo das suas atividades, como
se pode ler na seccédo anterior, torna-se vital a implementacédo de uma ferramenta que permita
uma melhor avaliacdo do seu desempenho. E daqui que surge a oportunidade para por em
pratica indicadores de desempenho. Como referido na seccdo 3.4, os indicadores de
desempenho sdo uma excelente ferramenta para as empresas que pretendem tornar os seus

processos mais eficientes e com isso atingir os objetivos a que se propdem.

Os indicadores de desempenho escolhidos para implementar na Agility podem ser facilmente

divididos pelas etapas que um artigo faz quando passa pelo armazém, entre elas:

e Rececéo
= Rececdes com danos
» Precisdo de encomendas recebidas
= Tempo de put-away
e Armazenamento
= Utilizacdo do espaco de armazenamento
= Taxa de precisédo de inventério
= Preciséo de put-away
= Precisdo de picking
o Expedicéo
= Tempo de processamento de encomenda
= Envios com danos

= Entregas on-time

E importante referir que a divisdo em trés Indicadores Agregados surge devido a clara diferenca
entre as varias etapas que um artigo percorre no armazém. Tendo em conta que cada etapa tem
caracteristicas distintas e até colaboradores diferentes, é importante ter métricas que avaliem as

diferentes fases da operagéo.

Na seccéo seguinte detalha-se cada um dos indicadores sugeridos.

4.3 Descri¢ao dos Indicadores de Desempenho

Apés um estudo extenso das praticas mais usadas em empresas de logistica, como referido na
seccdo 3.4, sugeriram-se varios indicadores de desempenho, para que 0S responsaveis
pudessem observar quais os mais utilizados pelas empresas de referéncia no seu mercado. Apos
alguma reflexao, os responsaveis acharam que os indicadores mais relevantes para o estado e

forma de atuar da Agility seriam os seguintes:

e Tempo de processamento de encomenda (TPE) — quantifica o tempo médio desde que
se recebe uma encomenda até ao momento em que a encomenda € enviada para o

cliente final.
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Tempo de put-away (TPA) — quantifica o tempo desde que um item é descarregado do
camido até ao momento em que este chega a sua localizagdo no armazém.

Precisdo de encomendas recebidas (PER) — quantifica a percentagem de encomendas
em que os itens recebidos correspondem ao esperado. Este indicador devera ser

atualizado diariamente. E dado pela formula:

PER (% n° encomendas validas recebidas 100 1)
= X
(%) n° encomendas recebidas

Onde, “n° de encomendas validas recebidas” corresponde as encomendas em que 0S
itens recebidos sédo os esperados.

Rececdes com danos (RD) — quantifica a percentagem de encomendas recebidas que
apresentam danos ou que séo danificadas na descarga do veiculo. Este indicador devera
ser atualizado semanalmente. E dado pela formula:

RD (%) n°encomendas danificadas 100 @
= X
0 n° encomendas recebidas

Precisdo de put-away (PPA) — devolve a percentagem de itens arrumados na localizacao
dada pelo WMS. Este indicador devera ser atualizado diariamente. E dado pela férmula:
n° itens arrumados localizagao correta

PPA (%) = - X 100 (3)
n° total itens arrumados

Taxa de precisdo de inventério (TPIl) — devolve a percentagem de localizacdes no
armazém que ndo apresentam discrepancias entre o stock listado no WMS e o stock
real. Este indicador devera ser atualizado sempre que se for realizado um controlo de
stock. E dado pela férmula:

n° localizagdes validas

- —~ x 100 4
n° localizagdes com stock

TPI (%) =

Onde, “n° de localizagdes validas” corresponde as localizagdes onde o stock listado no
WMS e igual ao stock real.

Utilizacdo do espaco de armazenamento (UEA) — mostra a percentagem de posi¢ces
ocupadas no armazém. Este indicador deve ser atualizado de forma diaria. E dado pela
férmula:

n° localizagdes ocupadas 5
UEA (%) = — " %100 ©)
n° total de localizagbes

Precisdo de picking (PP) — devolve a percentagem de encomendas em que o picking dos
varios itens foi realizado sem erros. Considera-se erro tanto na quantidade como no item
enviado, ou seja, para uma encomenda ser valida, tem de ser enviado a quantidade certa
do produto certo. Este indicador deve ser atualizado diariamente. E dado pela formula:

PP (%) = n° encomendas picking valido % 100 ©)
* 7 7 n° encomendas enviadas

Envios com danos (ED) — quantifica a percentagem de encomendas que os clientes
recebem com artigos danificados. Este indicador deve ser atualizado mensalmente.
n°encomendas danificadas

ED (%) = - x 100
n° encomendas enviadas
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e Entregas on-time (EOT) — quantifica a percentagem de encomendas entregues na data
requisitada pelo cliente. Este indicador deve ser atualizado semanalmente. E dado pela
férmula:

n° encomendas entregues on_time ®)
EOT (%) = - X 100
n° encomendas enviadas

Na Tabela 4 sumariza-se a informacao relativa ao periodo de atualizacédo de cada indicador.

Tabela 4 - Periodo de atualizagdo para cada indicador

Indicador Periodo de atualizagdo
Tempo de processamento de encomenda Diariamente
Tempo de put-away Diariamente
Preciséo de encomendas recebidas Diariamente
Rececdes com danos Semanalmente
Precisdo de put-away Diariamente
Taxa de precisao de inventario Sempre que haja controlo de stock
Utilizacao do espaco de armazenamento Diariamente
Preciséo de picking Diariamente
Envios com danos Mensalmente
Entregas on-time Semanalmente

A cadéncia de atualizacé@o de cada indicador foi acordada com os responséaveis da Agility para
gue a informagdo mais critica para o dia-a-dia do armazém seja atualizada diariamente,
facilitando assim a tomada de decisGes de forma mais célere. A maior parte dos indicadores sera
atualizado nesta frequéncia, pelo menos numa fase inicial, ja que a empresa pretende nesta
primeira fase recolher dados para entender melhor a sua operacgéao.

Como visto anteriormente, os indicadores de desempenho podem ser classificados de acordo
com varios modelos (seccdo 3.4). Na seccdo seguinte apresenta-se a classificacdo dos
indicadores sugeridos. Esta classificacédo revela-se importante j4 que permite analisar o impacto
dos indicadores de perspetivas diferentes e nos varios niveis de decisao da empresa.

4.4 Classificacdo dos Indicadores de Desempenho

Nesta secc¢édo realiza-se uma classificagdo dos indicadores que serdo implementados na Agility
segundo dois modelos revistos na seccdo 3.4. Na Tabela 5, em baixo, os indicadores s&o
classificados de forma simultanea tanto pelo modelo SCOR (entre as vérias fases de uma cadeia
de abastecimento: planeamento, fornecimento, producao, distribuicdo e transversais) como pelo
Balanced Scorecard, que agrupa os indicadores em quatro categorias (financeira, processos
internos, aprendizagem e crescimento e inovac¢éo). Como referido anteriormente, ambas as
abordagens olham para a temética da avaliacdo do desempenho por um prisma estratégico e

que engloba todos os elementos da cadeia de abastecimento. Ainda que importante, esta visdo
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alargada foge ao que se pretende para esta dissertacdo. No ambito desta dissertacéo,
consideraram-se apenas as componentes relacionadas com a parte operacional das cadeias de
abastecimento. Ainda assim, a utilizagdo dos dois modelos permite uma analise mais profunda
e permite enquadrar melhor os indicadores propostos. Antes de qualquer andlise é necessario
realcar que tanto a fase da devolucdo como a transversal ndo tém qualquer indicador proposto.
Isto deve-se ao facto de a empresa nao ter como foco, nesta primeira fase, a avaliacdo da sua
logistica inversa e ainda ao facto de grande parte dos indicadores transversais serem da
responsabilidade de outros departamentos da empresa (financeiro e apoio ao cliente). Como tal,

na lista de KPIs propostos néo existe nenhum que se enquadre nestas fases.

Como tal, em conjunto com a Agility classificaram-se os indicares segundo as diferentes

perspetivas, pelo que o resultado pode ser visto na Tabela 5.

Tabela 5 — Classificacdo dos KPIs de acordo com 0 modelo SCOR e o Balanced Scorecard

Perspetivas do Balanced

Fases Modelo SCOR Indicadores de Desempenho Scorecard
F PI A&C
Utilizacdo do espaco de armazenamento X
Planeamento
Taxa de precisdo de inventario X
Rececdes com danos
Fornecimento
Precisdo de encomendas recebidas
Tempo de processamento de encomenda X
Tempo de put-away X
Produgéo
Precisdo de put-away X
Precisdo de picking X
Envios com danos
Distribuicéo
Entregas on-time
Devolucao N&o considerado neste estudo X
Transversal N&o considerado neste estudo X

Legenda: F — Financeira; Pl — Processo Interno; A&C — Aprendizagem e Crescimento; C — Cliente

Como se pode ver, grande parte dos indicadores propostos estdo enquadrados na perspetiva
dos processos internos, com apenas quatro a destoarem desta tendéncia. Com isto pretende-se
colocar um foco no controlo das operacdes da empresa e perceber qual o nivel de desempenho

em cada uma das fases. Em relagdo aos quatro indicadores que se enquadram na perspetiva do
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cliente, com eles a empresa sera capaz de ter uma ideia mais clara do seu nivel de servigo e da

mensagem que esta a passar ao mercado onde se insere.

Da Tabela 5 pode-se também perceber que os indicadores propostos estéo distribuidos de forma
bastante semelhante entre as fases, com as fases de planeamento, fornecimento e distribuicdo
a terem dois indicadores cada. Por outro lado, a fase da producéo tem quatro indicadores o que

mostra que esta é a fase com maior relevo para a Agility.

Tendo isto em conta, surgiu a necessidade da criacdo de um indicador agregado para cada
etapa, permitindo assim que a empresa consiga a qualquer momento avaliar o seu desempenho.
Com esta informagéo, a empresa tem ao seu dispor uma ferramenta que lhe permite perceber
quais as atividades que podem ser alvo de uma intervencdo e aquelas que estdo a atingir os

objetivos propostos, que se explica em detalhe no capitulo seguinte.
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5. Desenvolvimento dos Indicadores Agregados

Neste quinto capitulo desenvolvem-se Indicadores Agregados de Desempenho, um para cada
fase das operacbes do armazém (Rececdo, Armazenamento e Expedicdo). Comeca-se por
expor a metodologia usada para este processo (seccdo 5.1) passando depois para o
desenvolvimento do Indicador Agregado de Rececado (seccdo 5.2), Indicador Agregado de
Armazenamento (5.3) e por fim Indicador Agregado de Expedicéo (seccédo 5.4). Na Ultima seccao

deste capitulo expde-se a situagdo atual para cada um dos Indicadores Agregados.

5.1 Metodologia utilizada

Para o desenvolvimento destes indicadores agregados, foi necesséaria a colaboragdo dos

responsaveis pela tomada de decisGes na Agilty.

Para a obtencdo das ponderacdes a usar em cada indicador geral utilizou-se o0 método Swing
Weighting, ja que que todos os critérios tm um valor numérico, sendo assim mais facil para o
decisor comparar entre as diferentes opcdes a comparar. Consideraram-se outros métodos para
obtencdo das ponderacdes, por exemplo o MACBETH, no entanto, este baseia-se em
julgamentos qualitativos, o que ndo garantia que o0s resultados obtidos fossem o0s mais
adequados. De uma forma geral, a metodologia utilizada para a criacdo dos indicadores

agregados sera:

e Funcdo de valor: através do método da bisseccédo transforma-se desempenho em

valores numa escala. Com este método € possivel aferir quais os cendrios que o decisor
mais prefere e agqueles que ndo lhe agradam e ainda um ponto intermédio equidistante
entre os extremos. Através do método da bisseccao, os decisores identificaram o melhor
e 0 pior cenario para cada um dos KPIs e ainda um ponto intermédio, equidistante entre
os dois primeiros pontos. Este método permite, de uma forma muito simples, transformar
o0 desempenho de cada um dos KPIs que este indicador geral envolve huma escala que
depois sera usada para a obtencdo do mesmo. Pode-se entdo considerar que esta
metodologia é fundamental para a constru¢éo do indicador pois permite a inclusédo de
trés indicadores com medidas diferentes, algo que sem ela ndo seria possivel.
Atribuiram-se entdo pontuacdes aos cenarios, desde o melhor, a que correspondem 100
pontos ao pior, a que sado atribuidos 0 pontos. Ao ponto intermédio sdo atribuidos 50
pontos. Tendo em conta que o desempenho esperado para os varios indicadores &
elevado, criou-se ainda um nivel entre o ponto intermédio e o melhor, ao qual se atribuiu
75 pontos.

e Método para ponderagéo: com o Swing Weighting consegue-se obter ponderacdes para

cada um dos atributos do processo. Este método segue um procedimento relativamente
simples, come¢ando por expor perante 0s decisores um cenario em que todos o0s
indicadores estao no nivel mais baixo do seu desempenho. Tendo isto em conta, pede-

se aos decisores para escolherem qual dos indicadores pretendem passar do pior
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cenario para o melhor. Ao indicador escolhido atribui-se a pontuacéo de 100 pontos. O
processo repete-se de forma a ordenar os indicadores por ordem de importancia,
atribuindo-se coeficientes de ponderacdo a cada um dos indicadores. A Ultima etapa
corresponde a normalizacado dos valores obtidos, para que a sua soma seja 1.

e Método aditivo de agregacdo: com este método serd possivel obter os indicadores

agregados pretendidos.

Nas seccdes seguintes apresentam-se os resultados que obtidos através da aplicacdo desta

metodologia.

5.2 Indicador Agregado de Rececéo

5.2.1 Funcéao de valor

Como referido na seccao anterior, para a criacado deste indicador utilizaram-se trés indicadores
de desempenho associados a atividades de rece¢do de encomendas: Recec¢des com danos

(KPI1), Precisédo de encomendas recebidas (KPI2) e Tempo de put-away (KPIs).

Utilizando o método da bisseccao, para o KPI1, chegou-se ao resultado apresentado na Tabela
6.

Tabela 6 — Fungédo de valor do Indicador Rece¢des com danos

Valor (Pontos) Rececdes com danos (%)
100 5
75 10
50 12.5
0 25

Estes valores resultam da escolha dos responsaveis da Agility, que definiram como melhor
cenario que apenas 5% das paletes recebidas apresentem danos na recec¢do. Em relagdo ao
nivel neutro, o resultado seria que 12.5% das paletes recebidas estariam danificadas. No que diz
respeito ao pior nivel, a este corresponde uma percentagem de 25% de paletes com danos. O
processo de decisdo repetiu-se para todos os indicadores utilizados na construcdo deste

indicador agregado.

Para o indicador “Precisdo de encomendas recebidas” obtiveram-se os valores que se podem

observar na Tabela 7.

39



Tabela 7 - Funcéo de valor do Indicador Precisao de encomendas recebidas

Precisdo de encomendas

Valor (Pontos) ]
recebidas (%)

100 98
75 90
50 80

0 70

Para este indicador os decisores consideram que para estar no melhor cenario a precisao das
encomendas recebidas tem de ser no minimo 98%, sendo que se esta percentagem for de 70%

ou inferior, o indicador tem zero pontos.

Por fim, para o indicador “Tempo de put-away” obtiveram-se os valores que se podem observar

na Tabela 8.

Tabela 8 — Funcéo de valor para o indicador Tempo de put-away

Valor (Pontos) Tempo de Put-away (h)
100
75 3
50
0 12

Neste caso os decisores atribuem pontuagdo 0 aos casos onde o tempo de put-away € de 12h,
sendo que o melhor cenério (100 pontos) corresponde a casos onde o tempo é igual ou inferior
a uma hora.

5.2.2 Método de ponderagdo — Swing Weighting

Para este indicador agregado, os responsaveis da Agility consideraram que o indicador em que
o0 salto do pior para o melhor cenario era mais atrativo seria o KPIz (Tempo de put-away). Daqui
€ possivel concluir que o KPI3 tem um maior peso que os outros dois KPIs considerados. Os

decisores concordaram depois que os outros dois indicadores teriam igual importancia.

A préxima etapa do método consiste em encontrar os coeficientes de ponderagdo para 0s
diversos indicadores. Para tal é necessario inquirir os decisores em quanto quantificavam a
mudanca do pior para o melhor nivel nos restantes critérios em relacdo ao critério mais

importante. Depois de alguma ponderacéo, os decisores definiram que a passagem do pior para
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o melhor cenario no KPI1 equivale a uma passagem igual no KPIz de 50 pontos. Dado isto, o

coeficiente de ponderacao ndo normalizado (p,) é dado por:

50

P1=m

%]

Repetiu-se o processo para 0 KPI2, onde os decisores acabaram por atribuir o mesmo valor que
anteriormente, 50 pontos. Como tal, coeficiente de ponderagao nédo normalizado (p,) € dado por:
50

~ 100"
O ultimo passo deste método consiste na normalizacao dos coeficientes de ponderacgao obtidos

b2

no passo anterior. Para tal recorreu-se a equagéo em baixo:

_ Di
i1 Pi

P, =123

Onde, p; corresponde a pontuacdo de cada indicador na escala ndo normalizada e P;

corresponde ao coeficiente de ponderacédo de cada indicador normalizado.

Assim, obtiveram-se 0s seguintes resultados:

50

=——=0.2
200 025

Py

P, = >0 =0.25
27200

100

P,=—=0.
37200 05

5.2.3 Modelo Aditivo de Agregacéao

Este modelo é o que torna possivel a obtencédo do indicador agregado pretendido. Para tal, é

necessario utilizar a seguinte equagéo:

3
IAR = Z Pivi
i=1

Onde,

¢ |AR corresponde ao valor final do Indicador Agregado de Rececéo;
e Picorresponde ao coeficiente de ponderacdo de cada indicador normalizado;

e v;corresponde ao valor do desempenho de cada indicador na respetiva funcéo de valor.

Por fim, é possivel afirmar que a equagdo que devolve o valor do Modelo Aditivo de Agregacéo

do Indicador Agregado de Recegéo é dada por:

IAR = 0.25v, + 0.25v, + 0.5v,
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5.3 Indicador Geral de Armazenamento

5.3.1 Funcéao de valor

Os indicadores considerados s&o aqueles que estdo ligados a atividades de armazenamento,
entre eles: Utilizac@o do espaco de armazenamento (KPl4), Taxa de precisédo de inventario (KPls),
Precisdo de put-away (KPle) e ainda Precisdo de picking (KPI7). Definiram-se depois o0s niveis
para cada indicador, necessario para a criacdo da funcao de valor, que podem ser consultados

nas tabelas em baixo.

Tabela 9 — Funcgéo de valor para o indicador Utilizacdo de espaco de armazenamento

Utilizacao de espaco de
Valor (Pontos)
armazenamento (%)

100 95
75 85
50 80

0 70

Para este indicador os decisores consideram que uma taxa de ocupacédo de 95% ou superior
deve ser o objetivo e que 70% ou menos é um valor que merece preocupacéo e algum tipo de

intervencao.

Tabela 10 - Funcéo de valor para o indicador Taxa de precisdo de inventario

Taxa de precisao de
Valor (Pontos) _ -
inventario (%)

100 98
75 90
50 85

0 75

Tendo em conta que este indicador ndo tem um periodo fixo de atualizacéo, os decisores tiveram
algumas dificuldades em estabelecer os niveis. Apés alguma ponderacdo, sugeriram que para

obter 100 pontos a taxa de precisao de inventario teria de ser de 98%.
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Tabela 11 - Fungéo de valor para o indicador precisao de put-away

Taxa de precisédo de put-
Valor (Pontos)

away (%)
100 99
75 95
50 85
0 75

No que diz respeito a este indicador, os niveis de exigéncia sdo muito elevados ja que esta é
uma das atividades em que os responsaveis da Agility pretendem ter um desempenho

excecional.

Tabela 12 - Funcéo de valor para o indicador precisédo de picking

Taxa de precisdo de
Valor (Pontos) o
picking (%)

100 99
75 95
50 85

0 75

Para este indicador os decisores decidiram manter os mesmos niveis usados no indicador
anterior, precisamente porque consideram que esta € uma atividade em que o desempenho tem

de ter um nivel muito elevado.

5.3.2 Método de ponderagdo — Swing Weighting

Tal como para o Indicador Agregado de Rececao, nesta etapa questionou-se os decisores sobre
qual dos indicadores seria mais interessante passar do pior para o melhor cenario. A resposta
ndo foi imediata, mas depois de revistas algumas prioridades, os decisores chegaram a
conclusdo que o indicador com maior importancia seria a taxa de precisdo de picking (KPI7). Isto
deve-se ao facto de se pretender reduzir ao minimo possivel o erro nesta operacao, algo que
levaria a uma melhoria grande no desempenho e nos tempos de cada operagdo. Em seguida
retirou-se este indicador das opcdes e repetiu-se 0 processo até que os quatro indicadores

ficaram ordenados de forma decrescente de importancia, na seguinte sequéncia:
KPI7 — KPls — KPIs — KPl4

O passo seguinte foi estabelecer os coeficientes de ponderacao, repetindo o processo referido

na seccao 5.1. Depois de se inquirir os decisores em quanto quantificavam a mudanca do pior
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para o melhor nivel nos restantes critérios em relagédo ao critério mais importante (KPI7), a sua
resposta para o KPIs foi de 80 pontos, o que mostra que a diferenca entre os dois indicadores é
pequena. Assim, o coeficiente de pondera¢éo ndo normalizado (ps) € dado por:

80

be = mm

Em relacdo ao KPlIs, os decisores definiram que a passagem do pior cenério neste indicador para
o melhor equivale a uma passagem semelhante no KPIlz de 35 pontos. O coeficiente de

ponderacdo ndo normalizado (ps) é dado por:

35

Ps = mlh

Por fim, relativamente ao KPls, 0s decisores atribuiram 30 pontos na mesma pergunta. Com isto,
o coeficiente de ponderagdo ndo normalizado (p,) é dado por:

30

D4 =1—00p7

O ultimo passo deste método €, como visto anteriormente, a normalizagdo dos coeficientes de

ponderacdo. Para tal, recorreu-se a seguinte equacao:

P =t i=4567

- yn
i=1DPi

Onde, p; corresponde a pontuacdo de cada indicador na escala ndo normalizada e P,

corresponde ao coeficiente de ponderacédo de cada indicador normalizado.

Assim, obtiveram-se 0s seguintes resultados:

P—30—012
Y245 T
p—35—014
5745
P—80—033
67245 T
P—100—041
77245

5.3.3 Modelo Aditivo de Agregacéo

Para obter o Indicador Agregado de Armazenamento, a etapa que falta é a utilizacdo do Modelo

Aditivo de Agregacéo. Como tal, utilizou-se a equagédo em baixo:

4
IAA = Z Pivi
i=1

Onde,

44



e |AA corresponde ao valor final do Indicador Agregado de Armazenamento;
e P;corresponde ao coeficiente de ponderacéo de cada indicador normalizado

e v;corresponde ao valor do desempenho de cada indicador na respetiva funcao de valor

Por fim, é possivel afirmar que a equagdo que devolve o valor do Modelo Aditivo de Agregacéo
do Indicador Agregado de Armazenamento é dada por:

IAA = 0.12v, + 0.14v + 0.33v, + 0.41v,

5.4 Indicador Agregado de Expedicéao

5.4.1 Funcdao de valor

Utilizou-se, uma vez mais, 0 método da bissec¢éo para a obtencdo da funcéo de valor para este
indicador. Para o Indicador Agregado de Expedicdo consideraram-se os indicadores Tempo de
processamento de encomenda (KPIs), Envios com danos (KPlg) e Entregas on-time (KPl10). Mais
uma vez definiram-se quatro niveis de desempenho para cada indicador, como se pode ver nas
tabelas em baixo.

Tabela 13 - Funcao de valor para o indicador Tempo de processamento de encomenda

Tempo de processamento
Valor (Pontos)
de encomenda (h)

100 24
75 48
50 72

0 96

Para este indicador a meta que os responsaveis da Agility tém é que todas as encomendas
recebidas sejam processadas em menos de 24 horas, pelo que esse € o nivel superior. Cada dia

que passe depois das primeiras 24 horas corresponde a uma descida de um nivel.

Tabela 14 - Fungao de valor para o indicador Envios com danos

Valor (Pontos) Envios com danos (%)
100 5
75 10
50 12.5
0 15
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Neste indicador os decisores definiram como o nivel superior uma taxa de envio com danos de
5%. Sendo este indicador atualizado mensalmente, os decisores mostraram-se confortaveis em
ter 5% das encomendas com danos visto que qualquer pequeno estrago ha embalagem ou palete
durante a expedicéo é considerado como dano, mesmo que o produto em si ndo fique danificado.
Para o nivel inferior definiu-se o valor de 15% das encomendas enviadas serem danificadas.

Tabela 15 - Fun¢éo de valor para o indicador Entregas on-time

Valor (Pontos) Entregas on-time (%)
100 95
75 85
50 75
0 70

Para o ultimo indicador os decisores optaram por colocar como nivel superior uma taxa de
entregas on-time de 95% das encomendas expedidas. Este € um indicador a que os clientes da
empresa dao muito valor pelo que os decisores esperam um excelente desempenho de forma a

corresponder as expetativas dos seus clientes.

5.4.2 Método de ponderagdo — Swing Weighting

Pediu-se aos responsaveis da empresa para analisarem os indicadores em estudo e para que
escolhessem qual deles teria mais importancia e o que traria mais valor passar do pior para o
melhor cenério. A resposta foi que o KPl1o, entregas on-time era 0 mais importante, pelo que se
atribuiu 100 pontos a este critério. De seguida repetiu-se o processo com 0s outros dois
indicadores, pelo que estes ficaram organizados, por ordem decrescente de importancia da

seguinte forma:
KPlio— KPlg— KPlg

Para a segunda fase do método Swing Weighting é necessario quantificar os coeficientes de
ponderacgdo. Para tal, questionou-se os decisores acerca dos pontos necessarios para que
ocorresse uma mudanca do pior para o melhor nivel nos restantes critérios em relacao ao critério
que eles consideraram como o mais importante (KPlw). A sua resposta para o KPlg foi de 75

pontos. Assim, o coeficiente de ponderacao ndo normalizado (pg) € dado por:

75

Ps = ﬁplo

Em relacdo ao KPle, 0s decisores sugeriram que a passagem do pior cenario neste indicador
para o melhor equivale a uma passagem semelhante no KPliw de 60 pontos. O coeficiente de

ponderacdo nao normalizado (py) € entdo dado por:
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60

Do = mplo

Chegou-se assim ao Ultimo passo deste método, a normalizacdo dos coeficientes de

ponderacdo. Para tal, recorreu-se a seguinte equacao:

L,i =8,9,10

n
i=1Pi

PL‘Z

Onde, p; corresponde a pontuacdo de cada indicador na escala ndo normalizada e P;

corresponde ao coeficiente de ponderacao de cada indicador normalizado.

Assim, obtiveram-se os seguintes resultados:

P—75—032
87235
P—60—026
7235
P —100—042
107935~

5.4.3 Modelo Aditivo de Agregacéo

Para obter o Indicador Agregado de Expedicdo, a etapa que falta a utilizacdo do Modelo Aditivo

de Agregacdo. Como tal, utilizou-se a equagédo em baixo:

3
IAE = Z Pivi
i=1

Onde,

e |AE corresponde ao valor final do Indicador Agregado de Expedicao;
e P;corresponde ao coeficiente de ponderacéo de cada indicador normalizado

e p;corresponde ao valor do desempenho de cada indicador na respetiva funcao de valor

Por fim, é possivel afirmar que a equagdo que devolve o valor do Modelo Aditivo de Agregacéo
do Indicador Agregado de Expedicao é dada por:

IAE = 0.32v4 + 0.26v, + 0.42v;,

5.5 Cenario Atual dos Indicadores Agregados de Desempenho

Para que seja possivel no futuro uma comparagdo com 0s niveis operacionais praticados antes
da utilizacao dos Indicadores Agregados de Desempenho, procedeu-se a medicao do nivel de
desempenho para cada um dos 10 indicadores e depois ao calculo do valor de cada um dos trés
Indicadores Agregados. Os resultados podem ser vistos na Tabela 16.
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Tabela 16 - Nivel de desempenho para cada indicador®

# Indicador de Desempenho Pontuacéo
KPI1 Recec¢des com danos 100
IAE KPI2 Preciséo de encomendas recebidas 100
KPIs Tempo de put-away 75
KPl4 Utilizacao do espaco de armazenamento 75
KPIs Taxa de preciséo de inventario 50
1AA
KPls Precisdo de put-away 75
KPl7 Precisdo de picking 75
KPlg Tempo de processamento de encomenda 75
IAE KPlg Envios com danos 100
KPl1o Entregas on-time 75

Ao analisar-se os niveis de desempenho para cada um dos dez indicadores conclui-se que a
maioria se situa no nivel superior ou no nivel imediatamente abaixo com a excecéo do KPlIs, algo

que se pode explicar pela recente mudanca de instalagfes e consequente desorganizacao.

Com estes valores é possivel calcular o valor para cada Indicador Agregado de Desempenho,

como se pode ver em baixo.

I IAR = 0.25x 100+ 0.25 x 100 + 0.5 X 75 = 87.5
Il IAA=0.12%x75+0.14 x50+ 0.33x75+0.41%x75=71.5
M. IAE = 0.32x 75+ 0.26 X 100 + 0.42 x 75 = 81.5

Apo6s analise aos resultados obtidos observa-se que o desempenho da empresa apresenta niveis
satisfatdrios nos trés indicadores agregados, mas que todos eles tém espaco para melhoria, em
particular o I1AA. A Agility vai agora monitorizar as suas operac¢des e pensar num plano de agéo
que permita melhorar as atividades que apresentam pior desempenho e manter o nivel nas

atividades que ja apresentam um nivel bom.

5.6 Conclusdes do capitulo

Para ser possivel medir o desempenho da empresa de uma forma simples e facilmente percetivel
desenvolveram-se trés indicadores agregados de desempenho, um para cada etapa das
operacbes do armazém, rececdo, armazenamento e expedi¢do. Para tal utilizaram-se varios

métodos, entre os quais 0 método da bisseccdo, o método Swing Weighting e ainda o modelo

3 Por motivos de confidencialidade, os valores exatos usados para chegar as pontuagdes observadas na
Tabela 16 n&o séo revelados.
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aditivo de agregacao. Com eles, foi possivel chegar a trés equagfes que traduzem num valor

numeérico o desempenho da Agility, sendo elas:

. IAR = 0.25v, + 0.25v, + 0.5v,
. IAA = 0.12v, + 0.14vg + 0.33v, + 0.41v,
. IAE = 0.32vg + 0.26v, + 0.42v,,

Com estas equacgfes os responsaveis da Agility tém uma ferramenta que lhes transmite o
desempenho da empresa de uma forma pratica, eficiente e disponivel sempre que assim o

desejem.

Para permitir a comparacéo e o estudo da evolucao dos niveis de desempenho e dos valores
iniciais para cada um dos Indicadores Agregados de Desempenho, mediu-se e depois calculou-

se o valor para cada um deles, de onde resultou:

e |AR=875
e |IAA=715
e |AE=815

A Agility considera que os valores a que se chegou séo satisfatorios e sdo um bom ponto de
partida j& que mostram que as atividades tém um nivel de desempenho bom mas que ainda
existe margem para crescimento, algo que esta em linha com a estratégia de crescimento da

empresa.

49



6. Conclusodes e trabalho futuro

Devido a crescente competitividade no mercado logistico é fulcral uma gestéo mais eficiente por
parte das empresas que atuam neste meio, estando estas numa procura constante por

estratégias que permitam manter e/ou aumentar a sua presenca no mercado.

Foi neste contexto que surgiu a presente dissertacdo, desenvolvida em conjunto com a Agility. A
empresa pretende criar e implementar um sistema de medicdo de KPIs com o objetivo de avaliar
as suas operacgfes internas e, com isso, rever as operagdes que necessitam de alteragées,

podendo assim melhorar o servigo prestado aos seus clientes, o principal objetivo da empresa.

Para tal, fez-se uma reviséao bibliografica das areas de interesse para a resolucéo do problema
em causa. Comecou-se por estudar as cadeias de abastecimento e o impacto que estas tém no
sucesso de uma empresa, a importancia que os armazéns tém e se as empresas devem ou nao
recorrer ao outsourcing de atividades logisticas. Por fim, abordou-se a tematica dos KPIs, de que

forma é que estes evoluiram e como devem ser implementados numa empresa.

De modo a ajudar a Agility a atingir os seus objetivos, foram propostos e implementados KPIs
para avaliar as opera¢cBes do seu armazém, de acordo com as praticas mais comuns no meio. A
Agility ndo possuia nenhuma ferramenta para medir 0 seu desempenho operacional, sendo que

as Unicas métricas que usavam eram financeiras.

No ambito deste trabalho foram propostos trés indicadores agregados de desempenho que
apoiam a tomada de decisdo de uma forma mais eficaz e eficiente. Cada indicador caracteriza
uma etapa das operacdes no armazém: Indicador Agregado de Rececdo (IAR), Indicador

Agregado de Armazenamento (IAA) e o Indicador Agregado de Expedicéo (IAE).

Ao longo do periodo de estagio na empresa houve a oportunidade de envolvimento noutros
projetos que estavam alinhados com o principal objetivo desta dissertacdo, ajudar no
desenvolvimento da Agility para que esta mantenha a sua tendéncia de crescimento e consiga
cimentar a sua posi¢cdo no mercado onde se insere. Como tal, alguns destes projetos devem ser
mencionados, visto que trouxeram melhorias visiveis na forma de operar da empresa.

¢ Implementagédo de varios aspetos de melhoria continua como:
= ReuniBes diarias com os colaboradores para avaliar o desempenho do dia
anterior e dar oportunidade para que estes exponham as suas ideias para a
melhoria das operacdes;
= Criacdo de zonas especificas para materiais usados no armazém (paletes,
plasticos);
= Implementacéo de ferramentas de gestéo visual.
Por outro lado, encontraram-se algumas dificuldades e imprevistos na realizacdo desta
dissertacéo. Inicialmente estava prevista a criacdo de um dashboard mas a ideia ndo se

concretizou. A direcdo da Agility tomou a deciséo de alterar partes do seu sistema de gestao de

informacdo, sendo que estas altera¢gfes serdo implementadas até ao final do ano em curso.
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Assim, o trabalho desenvolvido na criagdo de um dashboard iria ficar obsoleto ao fim de apenas

alguns meses, pelo que se decidiu abandonar a ideia.

Sugere-se ainda, como trabalho futuro, a criagdo de novos indicadores que permitam a Agility ter
um conhecimento mais aprofundado das suas operag¢des permitindo a sua monitorizacdo, algo
que numa fase inicial se considerou como excessivo. Outras sugestdes passam pela integracédo
dos dados dos indicadores de desempenho num dashboard diretamente ligado a base de dados
da empresa e a implementacédo de remuneracéo variavel para os colaboradores, se a empresa

atingir niveis de desempenho elevados nos varios indicadores criados.
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