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RESUMO

Num contexto empresarial cada vez mais competitivo, a eficiéncia das operagdes logisticas
assume um papel determinante no desempenho das organizagdes, em particular no setor do retalho
de moda caracterizado por elevados niveis de rotatividade e exigéncia operacional. O presente
projeto, desenvolvido no ambito do Mestrado de Logistica do Instituto Politécnico de Viana do
Castelo, foi realizado numa loja Pull&Bear, pertencente ao grupo Inditex, tendo como principal
objetivo a analise e melhoria da organizagdo e funcionamento dos armazéns, através da
reformulacdo do layout e da otimizagado dos processos logisticos de receg¢do, armazenamento e
picking.

A metodologia adotada baseou-se na abordagem de Action Research, permitindo a analise
da situagéo inicial, a implementagao de melhorias em contexto real e a avaliagdo dos resultados. O
diagndstico realizado evidenciou diversas lacunas operacionais, nomeadamente a inexisténcia de
localizagdes definidas, a auséncia de um circuito légico de picking, a desorganizagdo de materiais

de apoio e ineficiéncias no processo de rececdo de mercadoria.

Com base nestas limitagdes, foram desenvolvidas e implementadas varias solucoes,
destacando-se a criacdo de um sistema de localizagbes estruturado, a definicido de um percurso
I6gico de picking e a reorganizagao do processo de recegao que passou a ser realizado diretamente
no armazém. Estas melhorias contribuiram para a redugao da dependéncia do conhecimento tacito,

aumentar a eficiéncia dos fluxos internos e melhorar a organizagao do espaco.

Os resultados evidenciam ganhos significativos na eficiéncia operacional, nomeadamente a
redugéo dos tempos de execugdo das tarefas, aumento da produtividade, melhoria da distribuigdo
de tarefas e melhoria do desempenho do processo de receg¢éo, destacando-se uma redugao de 26%
no tempo despendido na arrumagao da mercadoria e um aumento produtividade de 20% devido a
otimizacdo do processo de recegdo. Em geral, o projeto contribuiu para a criagdo de um sistema

logistico mais estruturado, eficiente e adaptado as necessidades operacionais da loja.

Palavras-chave: Picking, eficiéncia operacional, organizagao de stock, otimizacdo de processos

logisticos



ABSTRACT

In an increasingly competitive business environment, the efficiency of logistics operation
plays a keyl role in organizational performance, particularly in the fashion retail sector, characterized
by high turnover and operational demands. This project, developed within the scope of the Master’s
Degree in Logistics at the Polytechnic Institute of Viana do Castelo, was carried out in a Pull&Bear
store belonging to the Inditex group, with the main objective of analyzing and improving warehouse
organization and operation through layout redesign and the optimization of logistics processes

related to receiving, storage, and picking.

The methodology was based on the Action Research approach, allowing the analysis of the
initial situation, the implementation of improvements in a real context, and the evolution of the results.
The diagnosis identified several operational gaps, namely the lack of defined locations, absence of
a logical picking route, the disorganization of support materials, and inefficiencies in the receiving

process.

Based on these limitations, several solutions were developed and implemented, including
the creation of a structured location system, the definition of a logical picking route and the
reorganization of the receiving process, which began to be carried out directly in the warehouse.
These improvements contributed to reducing reliance on tacit knowledge, increasing internal flow

efficiency and improving space organization.

The results show significant gains in operational efficiency, including reduced task execution
times, increased productivity, improved task redistribution and enhanced receiving performance.
Notably, there was a 26% reduction in the time required for merchandise storage and a 20% increase
in productivity due to the optimization of the receiving process. Overall, the project contributed to the

development of a more structured, efficient and operationally adapted logistics system.

Keywords: Picking, operational efficiency, stock organization, logistics process optimization



RESUMEN

En un entorno empresarial cada vez mas competitivo, la eficiencia de las operaciones
logisticas desempefia un papel clave en el rendimiento de las organizaciones, especialmente en el
sector del comercio minorista de moda, caracterizado por altos niveles de rotacién y exigencia
operativa. Este proyecto, desarrollado en el marco del Master en Logistica del Instituto Politécnico
de Viana do Castelo, se llevd a cabo en una tienda Pull&Bear perteneciente al grupo Inditex, con el
objetivo principal de analizar y mejorar la organizacién y el funcionamiento del almacén mediante la
reformulacién del layout la optimizacién de los procesos logisticos de recepcidn, almacenamiento y

picking.

La metodologia adoptada se basé en el enfoque de Investigacion-Accién, permitiendo el
analisis de la situacion inicial, la implementacion de mejoras en un contexto real y la evaluacién de
los resultados. El diagndstico evidencio diversas deficiencias operativas, como la inexistencia de
ubicaciones definidas, la falta de un circuito l6gico de picking, la desorganizacion de materiales de

apoyo y las ineficiencias en el proceso de recepcion de mercancias.

A partir de estas limitaciones, se desarrollaron e implementaron varias soluciones,
destacando la creacion de un sistema de ubicaciones estructurado, la definicién de un recorrido
l6égico de picking y la reorganizacion del proceso de recepcion, que paso a realizarse directamente
en el almacén. Estas mejoras contribuyeron a reducir la dependencia del conocimiento tacito,

aumentar la eficiencia de los flujos internos y mejorar la organizacion del espacio.

Los resultados evidencian mejoras significativas en la eficiencia operativa, incluyendo la
reduccion de los tiempos de ejecucién de las tareas, el aumento de la productividad, la mejora en la
distribucion de tareas y el rendimiento del proceso de recepcién. Destaca una reduccién del 26% en
el tiempo de almacenamiento de mercancia y un aumento del 20% en la productividad debido a la
optimizacién del proceso de recepcion. En general, el proyecto contribuy6 al desarrollo de un

sistema logistico mas estructurado, eficiente y adaptado a las necesidades operativas de la tienda.

Palabras clave: Picking, eficiencia operativa, organizacién de stock, optimizacién de processos

logisticos
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CAPITULO I- INTRODUGAO

Este capitulo tem como objetivo contextualizar o tema abordado no presente documento,
abrangendo uma explicagdo detalhada das motivagdes e dos objetivos que justificam a realizagcao
deste projeto. Além disso, € apresentada a metodologia utilizada no seu desenvolvimento, seguida

da apresentagao estrutural do documento.

1.1. Enquadramento

Num contexto empresarial cada vez mais competitivo e dindmico, as operacgdes logisticas
assumem um papel fundamental no desempenho das organizagées. Em particular, a gestdo de
armazéns tem vindo a assumir uma importancia crescente nas cadeias de abastecimento, sendo
atualmente considerada um elemento critico para a eficiéncia operacional e para as empresas

garantirem a sua posigdo competitiva.

O presente projeto decorre na empresa Pull&Bear, uma empresa pertencente ao grupo
Inditex, um dos maiores grupos internacionais de distribuicdo de moda. A Pull&Bear € uma marca
direcionada para um publico jovem e caracterizada por um modelo de negécio baseado no conceito
de fast fashion. Este modelo assenta na capacidade de desenvolver e introduzir rapidamente novas
colecdes no mercado, acompanhando as tendéncias da moda e garantindo uma elevada

rotatividade de produtos.

A operacdo logistica da empresa é caraterizada por uma cadeia de abastecimento
centralizada e altamente eficiente, onde os produtos sao distribuidos principalmente a partir de
centros logisticos localizados na Espanha para lojas e clientes de todo o mundo, garantindo uma

reposicao agil e rapida.

Embora os processos de armazenamento ndo acrescentem valor diretamente ao produto
final, estes desempenham um papel essencial no suporte as operagdes logisticas, garantindo a
disponibilidade dos produtos no momento e no local adequados. Uma gestao eficiente do armazém
permite melhorar a coordenagao entre as diferentes etapas da cadeia de abastecimento, reduzir
tempos de operagdo, minimizar roturas de stock e aumentar a produtividade das atividades
logisticas. Assim, uma das principais vantagens de um armazenamento eficiente reside na

capacidade de disponibilizar produto certo, no local certo a hora certa.

Entre os diferentes processos realizados no armazém, o processo de recegdo de
mercadorias desempenha um papel fundamental, sendo responsavel por receber o fornecedor,
descarregar os produtos e realizar uma conferéncia de acordo com os termos previamente
estabelecidos. Um dos maiores desafios enfrentados pelos gestores de armazéns no que se refere

a rececao de mercadorias € garantir que o fornecedor dispde de uma janela de descarga disponivel



no momento da chegada as instalagbes e que existem recursos suficientes, como equipamentos de
transporte, para movimentar as mercadorias até ao local do seu armazenamento ou consumo.
Assim, torna-se necessaria uma gestao criteriosa deste processo, garantindo o seu funcionamento

eficiente no contexto global das operagées do armazém.

No setor do retalho de fast fashion, estas exigéncias tornam-se ainda mais relevantes. Este
modelo de negdcio caracteriza-se por ciclos de produto curtos, elevada rotatividade dos produtos e
necessidade de rapida adaptacao as tendéncias de mercado. Consequentemente, a eficiéncia das
operagdes logisticas e a capacidade de reposi¢ao rapida de produtos nas lojas tornam-se fatores

determinantes para a competitividade das empresas.

O presente projeto foi entdo desenvolvido no contexto de uma loja de retalho de moda. A
loja em estudo recebe mercadoria diariamente durante o periodo da manha, momento em que os
fornecedores realizam a descarga da mercadoria no cais de descarga. As caixas sdo entido

transportadas para o interior da loja, onde todo o material é conferido.

As lojas Pull&Bear dispdem de dois armazéns com funcdes diferenciadas, que
desempenham um papel central no suporte as operagdes diarias de recegado, organizagido e
reposicdo de mercadoria. De forma geral, estas areas de armazenagem asseguram o fluxo de
produtos desde a sua chegada a loja até a sua disponibilizagao para reposi¢ao, integrando-se no

funcionamento global das operagdes logisticas internas.

Estas atividades inserem-se num macroprocesso logistico que engloba a recegado de
mercadorias, 0 armazenamento, a movimentacao interna e a reposi¢cao em loja, sendo determinante

para garantir a disponibilidade de produto e o adequado funcionamento da atividade comercial.

N&o obstante, numa perspetiva global, identificam-se algumas limitacdes associadas a
organizagao do espacgo, a gestao das localizagbes de armazenamento e a eficiéncia dos fluxos de

materiais, que poderdo impactar o desempenho das operagdes logisticas.

Neste contexto, o presente objetivo incide sobre analise e melhoria das préaticas de
organizagéo e gestdo dos armazéns da loja, com vista a otimizagdo dos fluxos logisticos e ao

aumento da eficiéncia operacional.

1.2. Motivagao e Objetivos

O principal objetivo deste projeto consiste em melhorar a eficiéncia da gestdo dos armazéns
da loja em estudo, através da reorganizagdo do layout e da otimizacdo dos fluxos operacionais
associados as atividades de recegdao, armazenamento e reposicdo de mercadorias. Esta
necessidade surge da identificagdo de um conjunto de limitagdes nos processos logisticos
atualmente praticados, os quais se caracterizam por uma elevada dependéncia do conhecimento
tacito dos operacionais, sobretudo nas atividades de arrumagédo e localizagdo de produtos. A

organizagdo da mercadoria com base em familias, sem um sistema de localizagao estruturado e



intuitivo, dificulta a execugdo das tarefas por parte dos colaboradores com menor experiéncia,

condicionando a sua autonomia e reduzindo a flexibilidade operacional da equipa.

Consequentemente, verificam-se constrangimentos ao nivel da fluidez dos processos,
nomeadamente a acumulagao de mercadoria por arrumar e a obstrugdo de zonas de circulagao,
impactando negativamente a eficiéncia global das operagdes logisticas. Neste sentido, torna-se
pertinente desenvolver um conjunto de solugbes que promovam a simplificagdo, normalizagéo e

melhoria do desempenho dos processos associados a gestdo dos armazéns.

Como consequéncia desta reorganizagéo e otimizagao operacional, pretende-se reduzir os
custos operacionais e diminuir o tempo necessario para a execucao de tarefas diarias. Uma maior
eficiéncia na gestéo diaria dos fluxos internos é também objetivo, assim como melhorar a utilizagao

do espago disponivel e aumentar a eficiéncia dos processos logisticos internos.

Para conseguir alcancar o objetivo principal deste projeto, objetivos complementares estao

também inerentes, tais como:

e Compreender o funcionamento dos processos operacionais da empresa;

e Analisar os fluxos operacionais associados as atividades de recegéo,
armazenamento e reposigao em loja;

e Avaliar a organizagao atual dos armazéns, em termos de estrutura, organizagao e
fluxo de materiais, e identificar os principais constrangimentos operacionais;

e Apresentar propostas de melhoria nos fluxos operacionais existentes;

e Apresentar propostas de melhoria para a reorganizagao dos armazéns;

e Analise dos resultados obtidos com as solugdes propostas;

e Definir a proposta final a implementar na organizacao

APull&Bear € uma marca direcionada para um publico jovem e caracterizada por um modelo
de negdcio baseado no conceito fast fashion. Este modelo assenta na capacidade de desenvolver
e introduzir rapidamente novas cole¢des no mercado, acompanhando tendéncias da moda e
garantindo uma elevada rotatividade de produtos. Neste contexto, o presente projeto procura assim
redesenhar os fluxos e operagdes realizadas no armazém, procurando aumentar a eficiéncia
operacional e a redugado do tempo de execugao de tarefas, com a organizagédo das mercadorias e a
reposicao de produtos na loja, e ainda implementar ferramentas e solu¢gdes que minimizem os

custos e o tempo despendido nas atividades diarias.

1.3. Metodologia adotada

A metodologia adotada para o desenvolvimento deste projeto assenta na metodologia

Investigagdo-Agéo (Action Research), amplamente utilizada em estudos aplicados no contexto



organizacional, e cuja fundamentagdo metodoldgica que apoia este documento & descrita por

Karlsson (2009) no ambito dos métodos de investigagdo em gestao de operagdes.

De acordo com Karlsson (2009), a metodologia Investigagdo-Acdo revela-se
particularmente adequada quando o investigador participa ativamente no processo de mudanga,
intervém diretamente nas atividades da organizagdo e, ao mesmo tempo, procura produzir

conhecimento rigoroso e validado cientificamente.

Para a sua aplicagéo, uma interagédo continua entre investigagao e agéo, numa légica ciclica
que envolve diagnoésticos, planeamento, implementagéo, avaliagcdo e reflexdo, é seguida. Desta
forma, a Investigagdo-Acdo permite que a resolugdo de problemas organizacionais seja
desenvolvida em paralelo com o conhecimento académico, garantindo simultaneamente relevancia
pratica e validade cientifica. Assim, a metodologia ndo se limita a observar fendmenos, mas procura
intervir para os transformar, avaliando os resultados dessas intervengdes e acumulando

aprendizagens sistematicas.

No contexto do presente estudo, centrado na reformulagdo do layout do armazém e na
otimizacdo dos fluxos operacionais de uma loja de retalho, a metodologia Investigagao-Acao

representa a abordagem metodolégica mais adequada, uma vez que:

e Tem a participagdo ativa do investigador nas etapas de diagnostico,
desenvolvimento das solugdes e implementagao das melhorias;

¢ Permite estudar o fendmeno no seu contexto real, mantendo contacto direto com os
colaboradores, fluxo de trabalho e limitagdes operacionais;

e Pressupbe presenga ativa para realizar experiéncias necessarias para testar
alteracdes ao layout, redefinir percursos de picking ou implementar sistemas de
codificagao;

o Gera resultados praticos imediatos, enquanto possibilita a reflexdo tedrica sobre o

impacto das intervencoes.

Deste modo, esta metodologia estrutura-se segundo as fases tipicas do ciclo de Action

Research descritas por Karlsson (2009), mas adaptadas ao tema em estudo:
12 Fase: Analise dos processos logisticos da empresa;
22 Fase: Identificacdo dos problemas e possiveis causas;
3° Fase: Analise do atual layout do armazém;
42 Fase: Apresentagao da proposta de melhoria;
52 Fase: Comparagao das propostas e dos seus beneficios;
62 Fase: Apresentagéo da proposta final.

Neste sentido, numa fase inicial, foi realizado um diagnéstico da situagao atual, que incluiu

um mapeamento do estado atual das operagdes de armazém, uma analise dos tempos de ciclo nas
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tarefas de armazém, do layout atual e da utilizagdo do espago. Este diagndstico sera realizado
através de uma recolha de dados sobre o tempo despendido em cada atividade, a disposicdo em
que se encontram os produtos em armazém e o percurso efetuado pelos colaboradores durante o
picking e durante a arrumagao de mercadorias. Com base nestes dados foi possivel identificar as
ineficiéncias do processo atual, bem como areas congestionadas, falta de organizacdo adequada

ao tipo de armazém e percursos mais longos desnecessarios percorridos pelos operadores.

1.4. Resultados alcangados

Enquanto trabalho realizado, foram implementadas diversas melhorias ao nivel da
organizagao dos armazéns e da otimizagao dos processos logisticos da loja, com impacto direto na
eficiéncia operacional das atividades de rececdo, armazenamento e picking. De forma global, os
resultados obtidos evidenciam uma melhoria significativa no desempenho dos processos internos,
alinhada com os objetivos inicialmente definidos.

A implementagédo de um sistema de localizagéo estruturado e numerado permitiu melhorar
substancialmente a organizacdo do espago e a gestdo do stock, reduzindo a dependéncia do
conhecimento tacito dos colaboradores mais experientes. Como consequéncia, verificou-se uma
melhoria do tempo necessario para a arrumagao de mercadoria na ordem dos 26%, bem como uma
maior facilidade na identificacao e localizagdo dos produtos.

Ao nivel do processo de picking, a definicdo de um circuito légico de recolha de artigos
contribui para a redugéo de deslocag¢des desnecessarias dentro do armazém, tornando o processo
mais fluido e eficiente. Esta melhoria permitiu superar o racio de desempenho atual em cerca de
27%.

Relativamente a gestdo do espaco e dos fluxos internos, a reorganizagdo dos armazéns e
a definigdo de locais especificos para materiais de apoio permitiram a facil identificagdo e o facil
acesso a toda a equipa. Adicionalmente, a otimizagdo do processo de rececdo de mercadorias
possibilitou a reducdo de interrupgcbes durante o processo de recegdo, do numero de
movimentagdes internas e uma melhor alocagao direta dos produtos, contribuindo para um aumento
de produtividade de quase 20%.

Em termos globais, as melhorias implementadas permitiram aumentar a produtividade das
operagdes logisticas e otimizar a utilizagdo dos recursos humanos, promovendo uma maior
flexibilidade na distribuicao das tarefas pela equipa.

Desta forma, o projeto contribui para a criacdo de um sistema logistico mais estruturado,
eficiente e facilmente compreendido, traduzindo-se em ganhos operacionais relevantes para a
empresa, tanto ao nivel da redugao de tempos e custos como da melhoria da qualidade e fiabilidade

dos processos.



1.5. Estrutura do documento

O presente documento encontra-se organizado em 5 capitulos, estruturados da seguinte

forma:

e Capitulo 1 (presente capitulo) - Introdugéo: apresenta o enquadramento ao projeto,
as motivagbes e objetivos, a metodologia adotada para o desenvolvimento do
projeto e os principais objetivos alcangados.

e Capitulo 2 - Revisdo Bibliografica: apresenta revisdo de literatura sobre os temas
relevantes para a realizagao do presente projeto.

e Capitulo 3 - Apresentagao da empresa: descreve a empresa em estudo e o contexto
organizacional no qual o projeto foi desenvolvido;

e Capitulo 4 - Situagdo Atual da Empresa: apresenta o diagndstico do estado atual
dos armazéns, incluindo o layout existente, os fluxos operacionais e as principais
oportunidades de melhoria identificadas.

e Capitulo 5 - Propostas de Melhoria e Demonstragdo de Resultados: apresenta as
solugcdes desenvolvidas para os problemas identificados, descrevendo as
alteragdes propostas ao layout e aos fluxos operacionais, bem como os resultados
esperados com a sua implementagao.

e Capitulo 6 - Conclusao: apresenta a conclusdo do projeto desenvolvido, fala das
limitagdes associadas ao desenvolvimento do estudo e dos trabalhos futuros a

desenvolver.



CAPITULO Il - REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo, dedicado a revisdo bibliografica, explora os conceitos tedricos que
fundamentam o presente estudo. Inicialmente, é apresentado um enquadramento geral sobre a
gestdo da cadeia de abastecimento e a logistica como fatores-chave para a sustentabilidade
competitiva das organizagbes. Em seguida, € introduzida a teméatica da gestdo de armazéns, com
foco nos seus processos e atividades. Por Ultimo, sdo analisadas as contribuicbes literarias

relacionadas ao layout do armazém, que € o objetivo principal do presente documento.

2.1. Gestao da Cadeia de Abastecimento

Atualmente, sdo muitos os fatores que tém vindo a tornar o ambiente das empresas mais
competitivo, complexo e exigente. Destacam-se a globalizagdo dos mercados, o rapido avango
tecnolégico, a crescente digitalizagao dos processos, a volatilidade da procura, a redugao dos ciclos
de vida dos produtos e o aumento das expectativas dos consumidores. Perante este contexto, as
empresas sdo pressionadas para aumentarem a sua competitividade, eficiéncia e inovacgao,
adotando abordagens estratégicas que lhes permitam responder de forma eficaz as constantes

mudangas do mercado.

A gestéo da cadeia de abastecimento constitui uma abordagem estratégica que visa integrar
e coordenar as diferentes atividades envolvidas no processo de abastecimento, produgdo e
distribuicdo, com o objetivo de criar valor para o consumidor final. A gestdo da cadeia de
abastecimento ultrapassa a vis&o tradicional da logistica, focando-se ndo apenas na movimentagao
fisica de materiais, mas também na gestdo dos fluxos de materiais, informagdo e recursos

financeiros ao longo de toda a cadeia (Christopher, 2011, 2022).

Em definicdo, a cadeia de abastecimento pode ser definida como uma rede de organiza¢ées
que interliga os diferentes processos e atividades que produzem valor sob a forma de produtos e
servigos colocados no mercado. Desta forma, € necessério haver uma gestéo eficaz e coordenagéo
entre fornecedores, fabricantes, distribuidores e clientes para garantir que os produtos certos sédo
entregues no local certo, na quantidade certa e no momento certo (Giannoccaro e Pontrandolfo,
2002). Esta gestéao integrada dos fluxos de mercadorias n&o se limita apenas ao fluxo fisico de bens
(desde a sua aquisi¢cdo até ao seu consumo), mas inclui igualmente o fluxo de informagao (desde
os fornecedores até ao ambiente de negdcios e vice-versa) e capital financeiro que é essencial para

sincronizar as atividades e reduzir a incerteza (Christopher, 2016).

Segundo Ivanov, D (2010), a eficacia da cadeia de abastecimento depende da capacidade
das organizagdes alinharem as suas decisdes estratégicas, taticas e operacionais assegurando a

coeréncia entre a oferta e a procura.



2.2. Logistica

Segundo Harrison et al. (2008) e de acordo com o entendimento de Peter Drucker (1962),
a logistica é um “continente escuro da economia”. Com origens predominantemente militares, o
conceito de logistica mudou, tornando-se uma das principais questdes de negdcio do dia a dia das

organizagoes.

A logistica faz parte da cadeia de abastecimento e desempenha um papel fundamental na
eficiéncia operacional das organizagoes, sobretudo no setor do retalho, onde a disponibilidade dos
produtos e a rapidez de resposta ao cliente sao fatores criticos de sucesso. Esta é responsavel por
planear, implementar e controlar o eficiente e eficaz fluxo direto e inverso e as operacdes de
armazenagem de bens, servicos e informagéo relacionada entre o ponto de origem e o ponto de
consumo com o proposito de satisfazer as necessidades dos clientes (Council Of Supply Chain

Management Professionals, 2010).

Tradicionalmente, a logistica estava associada apenas ao transporte e a armazenagem, no
entanto, com o crescimento dos mercados e da competicdo entre as organizagdes nasce a
necessidade de procurar modelos mais eficientes e que permitam servir o cliente, oferecendo
produtos de qualidade a pregos competitivos € ao mesmo tempo reduzir custos, levando a uma
abordagem mais estratégica e integrada, que considera toda a rede de fornecimento e distribuicdo
(Baisya, 2024). Assim, segundo Frazelle (2002), a logistica passou a englobar um conjunto alargado
de atividades interdependentes, como a gestado de inventarios, o processamento de encomendas,

o planeamento da procura, a gestao de transportes e a distribuic&o fisica dos produtos.

A logistica assume um papel central na formulagcado de estratégias que visam aumentar a
competitividade das organizacbes. O gestor logistico procura principalmente alcan¢ar um equilibrio
entre o nivel de servigo ao cliente e o investimento em inventario, assegurando, em simultaneo,

altos niveis de produtividade (Rutner e Jr., 2000).

Neste contexto, a missdo da gestdo logistica consiste em planear, implementar e coordenar
todas as atividades necessérias para que os produtos e servi¢os sejam disponibilizados aos clientes
com a qualidade e o nivel de servigos desejados, mas com 0 menor custo possivel. A logistica deve,
assim, ser entendida como um elo estratégico entre o mercado do consumidor e do fornecedor,
desempenhando uma fungao integradora que abrange todo o fluxo de materiais- desde a aquisi¢do

de matéria-prima até a entrega do produto final (Christopher, 2005).

De acordo com Ballou (1999), a logistica € também um processo de criagcéo de valor, tanto
para consumidores e fornecedores como para os restantes stakeholders da organizagdo. Esse valor
manifesta-se através da utilidade de tempo e lugar, isto é, pela capacidade de disponibilizar produtos

e servigos no momento e local em que sdo necessarios.



Assim, uma gestdo logistica eficaz reconhece que cada atividade da cadeia de
abastecimento contribui para o processo global de geracao de valor e para a satisfagao do cliente

final.

2.3. Armazém

O armazém constitui um papel fundamental na cadeia de abastecimento e pode ser definido

como o local onde sdo armazenados produtos entre o ponto de origem e o de consumo.

Tradicionalmente os armazéns eram vistos apenas como espagos destinados ao
armazenamento e a preservagao de materiais, no entanto, houve uma evolugdo das praticas
logisticas e tornou os armazéns em centros operacionais dindmicos, responsaveis pela criagdo de

valor através da eficiéncia, rapidez e precisdo das operagdes (Frazelle, 2002).

O armazém tem como principais objetivos receber, armazenar, proteger e distribuir os bens
e materiais assegurando assim a continuidade do fluxo de produtos ao longo da cadeia de
abastecimento. Este constitui um papel fundamental no que toca a competitividade das cadeias de
abastecimento, mostrando ser um elemento fundamental para o sucesso ou fracasso das empresas
(Baker e Canessa, 2009).

O armazenamento centra-se, essencialmente, na disposi¢ao adequada dos produtos dentro
do armazém, com o objetivo de maximizar a utilizacdo do espaco disponivel e assegurar a
movimentacédo eficiente dos materiais. No que diz respeito a gestdo de armazém, esta tem como
objetivo coordenar de forma eficiente o fluxo de materiais em todos os processos e atividades do

armazém (Faber et al. 2013).

Segundo Tompkins e Smith (1998), cerca de 50% dos custos totais de um armazém estéo
associados ao trabalho direto. Nesse sentido, os autores identificam cinco objetivos fundamentais

que devem ser alcanc¢ados para que a gestao de um armazém seja considerada eficiente:

Maximizar a utilizacdo do espaco disponivel,;
Otimizar o uso de equipamentos;
Aumentar a produtividade de mao de obra direta;

Assegurar o facil acesso a todos os artigos armazenados;

o =

Garantir a seguranga dos produtos e dos trabalhadores.

2.3.1. Operagoes de armazém

Segundo Hwang & Cho (2006), processo de armazenamento engloba varias atividades

desde a entrada de um produto até a sua saida. A chegada de um produto ao armazém desencadeia
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trés atividades (inbound): recegéo, conferéncia e arrumagéo. A chegada de uma encomenda de um

cliente desencadeia outras trés atividades (outbound): o picking, preparacgéo e a expedigao.

RECEGAO — CONFERENCIA | uuuulp| ARMAZENAMENTO

l

EXPEDIGAO - PREPARAGAO _ PICKING

Figura 1- Operacgbes de armazém

e Recegdo e Conferéncia

O fluxo dos processos inicia-se com a operagéo de rece¢cado de mercadoria. Esta
atividade engloba a programagéo da chegada dos produtos através de um meio de
transporte, de forma a evitar congestionamentos no cais de descarga e na zona de
rececgao.

Apods a descarga do material no cais de descarga, esta € enviada para a zona de
rececao onde é feita a conferéncia fisica da mercadoria em termos de quantidade
e qualidade. Se nao existir nenhuma inconformidade, a mercadoria dara entrada no
sistema de informacéao, caso contrario, esta deve ser devolvida ao fornecedor.
Segundo Bartholdi & Hackman (2014), o processo de rece¢ado de mercadorias pode

representar cerca de 10% dos custos totais de operagéao.

e Arrumacao

Apds a conferéncia do material, estes sao distribuidos para as areas de
armazenamento. A arrumagédo da mercadoria tem um impacto muito grande na
eficiéncia na movimentacao dos produtos dentro do armazém. Existem dois tipos
de métodos de localizagdo de mercadoria em armazém: localizagdo fixa e
localizacéo aleatoria (Carvalho et al., 2010).

No sistema de localizagao fixa, é criado um espaco de armazenamento para os
artigos em inventario e esta pode ser previamente definida tendo em conta critérios
como a taxa de rotagao do produto, nUmero de movimentos de entrada e saida e
as caracteristicas fisicas do produto como o peso e volume. A vantagem deste
método é ser simples e ndo precisar de um cédigo de localizagdo se o armazém
tiver poucos produtos. No entanto, a adogédo deste método pode fazer com que o
espago nao seja aproveitado da melhor forma devido ao facto de cada espacgo

alocado a data de referéncia ser determinado para o stock maximo. Para além
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disso, € um sistema estatico que dificultara o processo de aumento de espago em
armazém caso seja hecessario aumentar o stock.

Na localizacdo aleatdria, a localizagao é atribuida no momento de rececao
consoante os espagos vazios em armazém. Neste método é possivel encontrar a
mesma referéncia em localizagdes distintas. Tem como vantagens permitir uma
elevada utilizagdo do espaco, onde os espacgos vazios vao sendo preenchidos
conforme a chegada de artigos ao armazém, para além de ser muito mais flexivel
as variagdes de stocks. Como desvantagem tem o facto de ser um sistema rigoroso
no que toca a localizagéo das referéncias e das quantidades e a distancia percorrida

durante o picking podera ser maior.

e Picking
Esta atividade € despoletada pela rece¢ao de encomendas e consiste em recolher
os produtos certos, na quantidade certa e nas condigdes certas com o objetivo de
satisfazer as necessidades do cliente. De acordo com Koster et al. (2007), esta é
tarefa mais importante em armazém e por isso é necessario dar especial atengao
aos seus custos e produtividade, sendo esta responsavel por 55% dos custos

operacionais.

e Preparacao e Expedigao
Estas sao as ultimas atividades realizadas em armazém. Apds a recolha de todos
os artigos, € necessario agrupar os artigos por encomenda e proceder ao
embalamento e a etiquetagem da mesma. Depois de serem executadas as
operagdes de preparagdo e embalamento, as encomendas sao transferidas para
cais de expedicao onde é feito o carregamento da viatura de transporte e a
verificagdo dos documentos de expedi¢cao. Estas devem ser ordenadas dentro da
viatura de acordo com o LIFO (/ast-in, first-out), ou seja, a ultima encomenda a ser

colocada no veiculo corresponde a primeira paragem da rota de distribui¢ao.

2.3.2. Estratégias de armazenamento

A escolha do método utilizado para definir a localizagdo de cada artigo tem um impacto
significativo na eficiéncia do manuseamento e movimentagdo dos produtos dentro do armazém
(Crespo, 2012).

Segundo estudos realizados por Koster et al. (2007), as 6 politicas mais frequentes na
armazenagem sao: armazenamento aleatério, armazenamento fixo, armazenamento local livre mais
préoximo, armazenamento de acordo com a rotatividade, armazenamento baseado em classes e

armazenamento por familias.
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Armazenamento Aleatoério

Neste método de armazenagem, quando os produtos chegam ao armazém, séo
distribuidos pelas localizagbes de forma aleatéria e com a mesma probabilidade de
serem selecionadas. Com este método consegue-se ter uma elevada utilizagéo de
espagco de armazenamento disponivel, pois 0s espagos vazios vao sendo
preenchidos a medida que a mercadoria vai sendo rececionada.

Contudo, com o armazenamento aleatério as distancias percorridas durante o
picking podem ser maiores, uma vez que os artigos de maior rotatividade podem
estar longe da zona de preparagdo de encomendas e, além disso, a mesma
referéncia pode estar arrumada em locais diferentes. Desta forma, este método
exige uma monitorizagdo bastante consistente e complexa do registo das
localizagdes e respetivas quantidades dos materiais.

Esta politica de armazenamento s6 funciona de forma eficaz num ambiente

controlado computacionalmente.

Armazenamento Fixo

Nesta estratégia de armazenamento, cada referéncia ja tem um local fixo para ser
armazenada e é definido tendo em conta a rotatividade do produto, a sua
depreciagdo, o peso e o volume. Apesar de ser um método simples, tem como
principal desvantagem a baixa taxa de utilizacdo e rentabilidade do espaco de
armazenamento disponivel, ou seja, se ndo existir uma determinada referéncia em
stock, esse espago no armazém fica vazio e subaproveitado. Cada referéncia é
dimensionada para o stock maximo e como estes sdo raramente atingidos em

simultaneo, verificam-se espagos vazios na maior parte do tempo.

Por outro lado, como é um sistema estatico, permite aos pickers ficarem
familiarizados com a localiza¢ao dos artigos, o que faz com que o tempo despendido

a procura dos artigos seja menor.

Armazenamento baseado na rotatividade

Esta politica distribui os produtos no armazém consoante o numero de vezes que
séo solicitados. Os produtos com maior rotatividade devem ser armazenados em
locais mais acessiveis e proximos do posto de trabalho do picker e os menos
solicitados devem ser armazenados em zonas mais afastadas.

A maior desvantagem da aplicagdo deste método é a variagdo da procura, que
obriga a uma constante mudancga da localizagédo dos artigos.

Contudo, se esta politica de armazenagem tiver um planeamento ponderado da
reorganizacéo das localizagdes, este € um método extremamente vantajoso, pois

diminui o tempo de picking e as distancias percorridas pelos pickers.
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e Armazenamento baseado em classes

Esta estratégia de armazenamento combina duas politicas: aleatdria e fixa.
Baseada na politica de Pareto ou regra do 80/20, a ideia é agrupar os produtos por
classes (A, B, C). Aclasse A é a mais importante, representando cerca de 20% dos
totais dos produtos, no entanto, sdo os que tém mais rotatividade contribuindo com
cerca de 80% do volume de vendas. A classe B, apresenta uma rotagdo média,
correspondendo a cerca de 30% das referéncias e 15% de quantidades vendidas.
Por fim, a classe C pode representar cerca de 50% das referéncias armazenadas,
no entanto, sé representa 5% das vendas.

Dado isto, a ideia é organizar e agrupar o armazém por classes, sendo que a classe

A é a que deve ter o0 acesso mais facil.

e Armazenamento por familia
As politicas de armazenamento anteriormente apresentadas nao tém em
consideragdo a relagdo entre os produtos. Esta estratégia de armazenamento
consiste em armazenar na mesma area os produtos da mesma categoria ou que
tenham tendéncia a serem comprados juntos, por isso, € necessario haver um

estudo sobre a possivel correlagido entre artigos.

Neste contexto, a definigdo da politica de armazenagem influencia diretamente a eficiéncia
das operagbes de preparagdao de encomendas, tornando pertinente a analise do processo de

picking, dado o seu impacto significativo no desempenho global do armazém.

2.3.3. Picking

O picking corresponde ao processo de recolha dos produtos armazenados de forma a
satisfazer as necessidades dos clientes, assegurando que os artigos corretos sdo selecionados nas
quantidades certas. De acordo com Carvalho (2012), esta atividade representa um momento crucial
na operagéo logistica, uma vez que marca o inicio do servi¢o ao cliente, exigindo assim elevados

niveis de precisdo e controlo.

Segundo Koster et al. (2007), existe uma relagao direta entre a eficiéncia do processo de
picking e o nivel de servigo prestado ao cliente. Quanto menor for o tempo necessario para a
preparagao das encomendas, mais rapidamente estas poderao ser expedidas. Assim, a redugéo do
tempo de separagao dos pedidos constitui um fatore essencial para aumentar a eficiéncia

operacional e minimizar desperdicios associados ao tempo de trabalho dos operadores.

Importa ainda referir que o picking representa, frequentemente, a operagdo mais intensiva

em mao-de-obra nos armazéns com sistemas manuais. De acordo com Koster et al. (2007), os
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custos associados a esta atividade podem representar cerca de 55% dos custos totais de operacao

de um armazém, evidenciando a sua relevancia de desempenho logistico.

Neste contexto, a minimizagdo do tempo despendido nas operagdes de recolha
torna-se uma prioridade na gestao de sistemas de picking. Bartholdi e Hackman (2005),
citados em Koster et al. (2007), referem que o tempo de deslocagédo durante o picking
constitui uma forma de desperdicio, uma vez que implica custos de trabalho sem
acrescentar valor direto ao produto ou ao servigo. Adicionalmente, o processo de picking
pode ser uma fonte significativa de erros operacionais, o que se reflete frequentemente em
reclamacgdes por parte dos clientes. Segundo Emmett (2005), uma taxa de erro de apenas
1% nas operagdes de picking pode originar um aumento superior a 20% nos custos
operacionais, devido a necessidade de devolugdes, substituigdes de produtos e ao tempo
adicional requerido para corrigir falhas. Na Figura 2 é possivel verificar quais a as

componentes do tempo despendido no picking.

Atividade

L}
0% 20% 40% 60%

% de tempo despendido pelo picker

Figura 2- Distribuicdo tipica do tempo de picking (Trompkins et al., 2003)

No dmbito da gestdo de armazéns, podem ser identificados diferentes métodos de recolha
de encomendas. Carvalho (2012) refere a existéncia de quatro principais tipos de picking: picking

por encomenda, picking por linha, picking por zona e picking por lote.
e Picking por encomenda

O picking por encomenda (picking by order) consiste no processo em que o operador
recolhe todos os artigos necessarios para uma encomenda especifica, deslocando-se
as diferentes localizagbes do armazém onde os produtos se encontram armazenados.

Apos concluir a recolha dos itens de uma encomenda, o operador inicia a preparagao
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da encomenda seguinte. Embora este método seja relativamente simples de
implementar, tende a apresentar niveis de produtividade inferiores devido as maiores
distancias percorridas dentro do armazém, por essa razao, € mais adequado para

operagbes com encomendas de menor dimensao.
e Picking por linha

O picking por linha (picking by line), também designado por picking por produto, baseia-
se numa sequéncia previamente definida de recolha de artigos ao longo do armazém.
Neste caso, o operador recolhe em cada localizacdo as quantidades necessarias para
satisfazer varias encomendas em simultaneo. A organizagao da sequéncia de recolha
procura reduzir as distancias percorridas e, consequentemente, aumentar a
produtividade da operacgdo. Contudo, este método pode apresentar maior probabilidade
de erros, uma vez que, apos a recolha é necessario proceder a separagao dos produtos
por encomenda. Este tipo de picking € geralmente mais adequado para encomendas

com um numero reduzido de linhas.
e Picking por zona

O picking por zona (zone picking) € frequentemente utilizado em armazéns cuja area
esta dividida em diferentes zonas de armazenamento. Neste método, cada operador é
responsavel por uma zona especifica do armazém e recolhe os produtos localizados
nessa area. Posteriormente, os produtos recolhidos sdo encaminhados para uma area
de consolidagéo, onde sdo agrupados para completar as encomendas. Embora varios
operadores possam trabalhar na mesma encomenda, cada um intervém apenas na sua
zona. Este método tende a apresentar niveis de produtividade superiores, uma vez que
reduz significativamente as distancias percorridas pelos operadores, e também contribui

para uma menor incidéncia de erros.
e Picking por lote

Por fim, o picking por lote (batch picking) caracteriza-se pela recolha simultdnea de
produtos para varias encomendas. Neste caso, o operador recolhe a quantidade total
necessdria de cada artigo para um conjunto de encomendas e, posteriormente, procede
a separagado individual. Este método permite alcangar niveis mais elevados de
produtividade, especialmente quando se verificam grande volume de encomendas. No
entanto, a necessidade de separagao posterior pode aumentar a probabilidade de erros

caso 0 processo nao seja devidamente controlado.

Em sintese, a escolha do método de picking mais adequado depende de diversos fatores,
tais como o volume de encomendas, a dimens&o do armazém, a organizagao do stock e o nivel de
automatizacdo das operagdes. A selecdo de uma estratégia apropriada pode contribuir
significativamente para melhorar a eficiéncia operacional, reduzir tempos de preparacao de pedidos

e aumentar o nivel de servigo prestado ao cliente.
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2.3.4. Layout

O layout do armazém assume um papel fundamental na eficiéncia das operagdes logisticas
e, consequentemente, no desempenho global da organizagéo. A forma como o espaco € estruturado
e organizado influencia diretamente a circulagdo de materiais, a produtividade dos trabalhadores e

a utilizagao dos recursos disponiveis.

De acordo com Tompkins e Smith (1998), o planeamento adequado do layout é essencial
para que um armazém consiga cumprir os seus principais objetivos operacionais, nomeadamente a
maximizacgao da utilizagdo do espaco, a eficiéncia na utilizagdo dos equipamentos e dos recursos

humanos, a acessibilidade aos produtos armazenados e a sua adequada protecgao.

Segundo os mesmos autores, antes de proceder ao desenho do layout de um armazém é
necessario definir um conjunto de objetivos especificos que orientem o seu planeamento. Entre
estes objetivos destacam-se a utilizagao eficiente do espago disponivel, a otimizagao das operagdes
de manuseamento de materiais e a garantia de condigdes de armazenamento adequadas e
economicamente viaveis. Adicionalmente, o layout deve permitir flexibilidade suficiente para se
adaptar a eventuais alteragdes nos requisitos de armazenamento ou nas operagdes logisticas,

contribuindo também para manter o armazém organizado e funcional.

A configuragéo do layout assume particular importancia nas operagdes de picking, atividade
frequentemente considerada uma das mais criticas para a produtividade de um armazém (Koster et
al., 2007). Neste contexto, o layout da area de armazenamento influencia diretamente os tempos de
deslocagao dos operadores e, consequentemente, a eficiéncia do processo de preparagdo de
encomendas. De acordo com Koster et al. (2007), o desenho do layout associado as operacdes de
picking pode ser analisado sob duas perspetivas principais. A primeira diz respeito a infraestrutura
que suporta o sistema de picking, incluindo aspetos como o numero de localizagdo de
armazenamento, a disposi¢cdo e dimensdes dos corredores ou a organizagdo geral da area de
armazenagem. A segunda perspetiva refere-se a organizagéo interna do préprio sistema de picking,

que pode ser influenciada por fatores como os padrbes de procura de produtos.

Neste dmbito, € comum recorrer a métodos de classificagdo de produtos, como a analise
baseada no principio de Pareto, permitindo dividir o armazém em diferentes classes de
armazenamento de acordo com a frequéncia de movimentag¢ao dos artigos. Esta abordagem facilita
a colocagao dos produtos de maior rotatividade em zonas de acesso mais rapido, contribuindo para
reduzir distancias percorridas e melhorar a eficiéncia operacional. Para além disso, as politicas de
aprovisionamento e de armazenamento adotados pela organizagdo também influenciam o desenho
do layout do armazém. Um exemplo & a existéncia de localizagdes diferenciadas para stock de
reserva e stock de picking, o que permite melhorar a gestdo dos niveis de inventario e otimizar o

processo de preparagao de encomendas.
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Por outro lado, as estratégias de movimentagao dentro do armazém, designadamente as
politicas de roteamento, também tem impacto na configuragédo do layout. Em exemplo é a estratégia
em S, na qual o operador entra num corredor por uma extremidade e sai pela outra apds recolher
os produtos necessarios (Dallari et al., 2009). Este tipo de estratégia pode contribuir para uma

circulagdo mais eficiente dentro do armazém, reduzindo deslocagbes desnecessarias.

Em suma, a definicdo de um layout adequado depende das caracteristicas especificas de
cada operagéo logistica. Assim, o seu planeamento deve considerar ndo apenas a area de
armazenamento e de picking, mas também as zonas de rececao e expedi¢do de mercadorias,

garantindo uma organizacgao eficiente dos fluxos de materiais ao longo de todo o armazém.
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CAPITULO Illl- APRESENTAGAO DA EMPRESA

O presente capitulo tem como objetivo apresentar a empresa onde foi desenvolvido o
projeto, permitindo enquadrar o contexto organizacional e operacional da investigacdo. Neste
sentido, sera caracterizada a Pull&Bear, marca pertencente ao grupo Inditex, um dos maiores

grupos de distribuicdo de moda a nivel mundial.

3.1. Grupo INDITEX

O Grupo Inditex (Industria de Disefio Textil S.A.) é atualmente um dos maiores e mais
influentes grupos de moda do mundo, distinguindo-se pelo seu modelo de negdcio inovador,
altamente integrado e orientado para a resposta rapida ao mercado. Fundado em 1985, na Galiza
(Espanha), o grupo tem origem na empresa criada por Amancio Ortega nos anos 70, tendo evoluido

de forma consistente até se tornar uma referéncia global no retalho de moda.

A Inditex destaca-se pelo seu modelo de integragao vertical, que abrange as diversas fases
do processo de criagcdo de valor, desde o design e desenvolvimento dos produtos ao
aprovisionamento, produgéo, controlo de qualidade, distribuigdo e venda ao consumidor final. Este
modelo permite-lhe uma capacidade de resposta extremamente rapida, caracteristica associada ao
conceito fast fashion, ao assegurar o alinhamento entre a oferta e as preferéncias em constante

mudanga dos consumidores.

Os centros logisticos do grupo constituem um dos seus pilares estratégicos. Localizados
maioritariamente em Espanha, estes centros centralizados operam com elevados niveis de
automatizacéo e tecnologia, permitindo que as lojas realizem reposi¢des frequentes e ajustadas a
procura real. Esta estrutura logistica, altamente eficiente, possibilita a distribuicao global para todas
as marcas do grupo, mantendo um equilibrio entre rapidez, controlo de stock e reducdo de

desperdicios.

Atualmente, a Inditex detém um portefélio diversificado de marcas como a Zara, Pull&Bear,
Massimo Dultti, Bershka, Stradivarius, Oysho e Zara Home, abrangendo diferentes segmentos de
mercado, perfis de consumidor e estilos de vida. Paralelamente, o grupo investe significativamente
na sustentabilidade, digitalizagéo e inovagao, incorporando praticas mais responsaveis ao nivel dos
materiais, produgcdo e consumo energético e ainda reforgando a integragcdo omnichannel para

melhorar a experiéncia do consumidor.

A solidez da Inditex assenta, assim, num modelo operacional dinamico, sustentado por
tecnologia, eficiéncia logistica e elevada capacidade de adaptagao, fatores que contribuem para a

sua posic¢ao de lideranga no setor do retalho de moda a nivel mundial.
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Figura 3-Marcas que integram o grupo INDITEX

3.2. Pull&Bear

A Pull&Bear foi fundada em 1991 e integra o universo de marcas do grupo Inditex com uma
identidade propria, direcionada para um publico jovem, urbano e descontraido. A marca procura
refletir um estilo de vida casual, combinando conforto e tendéncia, com forte inspiragéo cultural em
movimentos musicais, artisticos e digitais. Os seus produtos abrangem vestuario, calgado e

acessorios de homem e mulher, privilegiando designs praticos, contemporaneos e acessiveis.

Fiel a filosofia da Inditex, a Pull&Bear opera com um modelo logistico altamente eficiente,
baseado na reposigdo frequente e na renovagdo continua de colegdes. Este sistema permite
acompanhar rapidamente as tendéncias do mercado, oferecendo aos consumidores uma

experiéncia de compra dinamica.

3.2.1. Pull&Bear em Portugal

Em Portugal, a Pull&Bear consolidou uma presenca relevante no setor do retalho de moda,
com multiplas lojas distribuidas pelos principais centros urbanos e comerciais do pais. A marca
beneficia de elevados niveis de reconhecimento e aceitagcéo junto do publico mais jovem que varia

entre os 15 os 30 anos maioritariamente.

A loja localizada no Estagc&o Viana Shopping, em Viana do Castelo, representa um ponto
estratégico na operacdo da marca no pais. Inserida num centro comercial de elevada afluéncia,
caraterizada por um publico diversificado e com forte presenca do consumidor jovem, a loja

desempenha um papel fundamental na dinamizagéao local da marca.
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Figura 4- Loja de Viana do Castelo

3.2.2. Abastecimento da loja da Pull&Bear de Viana do Castelo

A Pull&Bear, enquanto marca do grupo Inditex, adota um modelo de cadeia de
abastecimento centralizado e altamente eficiente, que combina flexibilidade, rapidez e controlo de
inventario. A loja localizada em Viana do Castelo integra esta rede global de forma estratégica,
recebendo regularmente mercadorias que garantem a atualizagado constante do sortido de produtos

disponiveis aos clientes.

A produgéo das pecas de roupa é feita por fornecedores e fabricas em varios paises como
Portugal, Espanha, Turquia, Marrocos e também em alguns paises da Asia. Depois de prontas,
estas mercadorias sdo enviadas para os centros logisticos principais do grupo Inditex situados em
Espanha, que funcionam como hubs de distribuicao para toda a Peninsula Ibérica e outros mercados
europeus. No caso especifico da Pull&Bear, os dois principais armazéns responsaveis pelo envio

de stock para Viana do Castelo sao:

1. Centro logistico de Narén (Coruia, Galiza) - Este hub é especializado na preparagéo e
distribuicdo das colegbes da Pull&Bear, assegurando que as pegas chegam as lojas ja
etiquetadas e prontas para exposicao.

2. Centro logistico de Cabanillas del Campo (Guadalajara) — Funciona como um segundo
ponto de distribuicao, complementando as operagdes de Nardn e garantindo a cobertura

eficiente das lojas de toda a Peninsula.

O processo de abastecimento segue um modelo centralizado, permitindo entregas frequentes,
no caso da loja de Viana do Castelo todos os dias Uteis da semana. Os sistemas de gestao de

20



inventario monitorizam continuamente as vendas, permitindo que o stock seja ajustado em
tempo real e que a loja de Viana do Castelo mantenha o sortido de produtos atualizado,

consistente com as colegcbes sazonais.

Deste modo, a loja em questdo nao recebe apenas produtos de forma regular e consistente,
como também beneficia de uma integracdo com a cadeia de abastecimento global da Pull&Bear,

refletindo o modelo de logistica agil e centrado no cliente que caracteriza o grupo Inditex.
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CAPITULO IV- SITUAGAO ATUAL DA EMPRESA

O presente capitulo tem como objetivo apresentar o diagnéstico da situagdo atual da
empresa, descrevendo o estado em que a loja e, em particular, os seus armazéns se encontravam
no inicio do projeto, antes da implementagédo de qualquer proposta de melhoria. Esta analise inicial
é fundamental para compreender a realidade operacional existente, permitindo identificar a forma
como 0s processos sdo executados, como os espagos estdo organizados e de que forma os

recursos sao utilizados no quotidiano da loja.

Tendo em conta que objetivo principal deste projeto consiste na reformulagao do layout e da
organizacgao dos armazéns, de modo a facilitar as operagdes e a reduzir o tempo despendido pelos
colaboradores nas tarefas didrias, torna-se essencial caraterizar detalhadamente a situacdo de
partida. Assim, este capitulo centra-se na descricdo dos armazéns existentes, dos critérios de
armazenamento atualmente adotados, dos processos operacionais associados as atividades de

entrada e saida de mercadoria, bem como dos fluxos de materiais e circulagéo.

Este diagnostico enquadra-se na abordagem metodolégica de Action Research, uma vez
que corresponde a fase inicial de observagéo e compreensao do contexto organizacional, permitindo
identificar as necessidades reais da empresa e fundamentar as intervengbes a desenvolver nas
fases seguintes do projeto. Desta forma, o capitulo constitui a base para a analise critica da situagéao

atual e para a definicdo das propostas de melhoria apresentadas posteriormente.

4.1. Descrigao fisica dos armazéns

Atualmente a loja onde foi elaborado este projeto é constituida por dois armazéns que séo
externos a loja: o armazém denominado internamente por Buffer e o armazém principal. Aqui
procura-se descrever as principais carateristicas estruturais de cada espago, incluindo a area
disponivel, a disposi¢cao fisica, as fungbes desempenhadas e as condigdes de circulagdo e
armazenagem. Esta descricdo permite compreender a forma como os espacos estdo atualmente

organizados.

4.1.1. Armazém buffer

O armazém buffer, com uma area aproximada de 20 m?2, é destinado essencialmente ao
armazenamento de mercadoria proveniente dos camides de abastecimento. Este espago funciona
como area de apoio a recec¢éo e acondicionamento inicial da mercadoria antes da sua reposigao em
loja.  Para além desta fung¢ao principal, o armazém buffer € também utilizado para armazenar

casacos de homem e de senhora em pendurados, bem como para guardar materiais de apoio as
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operagbes da loja, nomeadamente caixas de cabides e caixas de sacos. A mercadoria neste
armazém € armazenada em cestas plasticas méveis empilhadas que internamente chamamos de
torres moveis, como podemos ver na Figura 5, utilizadas tanto no processo de descarga como no

transporte internos dos artigos.

Figura 5- Exemplo de "torre” mével utilizada para armazenamento e transporte de mercadoria

Importa referir que a recegdo da mercadoria é realizada no espago da loja, devido a
inexisténcia de camaras de vigilancia no armazém. Esta situagcao implica que, nos dias uteis, seja
necessario transportar previamente as torres adequadas a quantidade de mercadoria para o espago
da loja e apds a conclusdo de rececado, proceder novamente ao transporte das torres com a
mercadoria destinada ao armazém de volta para o buffer. O espagco de circulagdo neste
armazém é bastante reduzido, tornando-se particularmente condicionado em periodos de maior
volume de mercadoria recebida. Sempre que os camides transportam um numero elevado de pegas,
€ necessaria a introducao de torres adicionais no armazém, o que diminui ainda mais as areas de
passagem e condiciona a mobilidade no interior do espaco. Através da representagéo da Figura 6
podemos perceber que o espacgo de circulagao deste armazém é bastante condicionado e de que

forma é que ele esta organizado atualmente.
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Legenda:

E Torres de armazenagem

Buffer de senhora

Buffer de Homem

Zona de caixas de cabides

l | Zona de pendurados

Figura 6- Planta do armazém buffer ilustrando a organizagéo do espaco e das zonas de

armazenamento na situagao inicial

4.1.2. Armazém principal

O armazém principal possui uma area aproximada de 69 m? situado no piso -2 sendo este
o0 mais distante da loja, desempenha um papel central no apoio as opera¢des didrias da loja. Este
espaco é utilizado maioritariamente para a armazenagem de artigos provenientes da area de venda,
ou seja, sempre que um produto é retirado do espago comercial € necessita de ser armazenado, a

sua alocacgao é efetuada neste armazém. A Figura 7 mostra a atual organizagédo deste armazém.
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Legenda:

D Zona de armazenamento em prateleiras de senhora

D Zona de armazenamento em prateleiras de homem

l:l Zona de armazenamento de complementos e bolsos

‘:l Zona de armazenamento de taras

D Zona de alarmes
D Mesa de preparagao

! Areas de equipamentos e estruturas de apoio a loja
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| Homem ” Homem |

p— P— . | H ” Sihoa ” Shhora || SenhoralHomeml

Figura 7-Planta do armazém principal ilustrando a organizagéao do espago e das zonas de

armazenamento na situagao inicial

Neste local € armazenada uma diversidade de artigos, nomeadamente vestuario, calgado e
complementos, com excegao dos casacos e camisas, que sdo armazenados no armazém buffer
devido as suas caracteristicas especificas de armazenamento. Ao contrario do armazém buffer, o
espaco de armazenamento ndo € em torres, sendo organizada maioritariamente em prateleiras
fixas, como mostra a Figura 8, o que influencia a forma como os artigos sdo movidos internamente.
Para além da funcdo de armazenagem de produtos destinados a venda, o armazém principal é
também utilizado para guardar diversos materiais de apoio a operagéo da loja, incluindo material de
montagem das estruturas de exposi¢do, elementos de sinalética de pregos e produtos, bem como

equipamentos operacionais, como carrinhos de transporte de caixas (Figura 9) e torres vazias.
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' L N
Figura 8- Sistema de armazenamento no
armazém principal

: 5 1
Figura 9- Carrinho de transporte de caixas

4.2. Organizagao atual do armazenamento

Apés a caracterizacao fisica e funcional dos armazéns, importa analisar a forma como os
artigos e materiais sdo organizados no interior destes espacos, bem como os critérios atualmente
adotados para a sua arrumacéo e gestdo. Esta secgdo centra-se, assim, na descricdo da légica de
organizagdo do armazenamento, considerando os diferentes tipos de produtos, os métodos de

arrumacao e o papel dos colaboradores na manutengéo da organizagao existente.

No armazém buffer, a organizagdo do armazenamento esta orientada principalmente para
0 armazenamento temporario, rapido e recente da mercadoria provenientes dos camibes de
abastecimento, que sao colocadas em torres méveis separando homem e senhora onde cada torre
tem um numero e um codigo de identificagdo. Para além da mercadoria rececionada, este armazém
alberga também os casacos de homem e de senhora pendurados, bem como os materiais de apoio,
como as caixas de cabides que maioritariamente se encontram armazenados atras dos casacos
pendurados. A disposicéo deste armazém corresponde as necessidades imediatas associadas ao
fluxo de entrada de mercadoria, sendo utilizada uma organizagao funcional ajustada ao volume
diario de rececgdes, ou seja, o numero de torres e 0 espaco de circulacdo neste armazém varia

consoante o numero de pecgas rececionadas.

No armazém principal, a organizacdo do armazenamento segue uma ldgica mais

estruturada no que diz respeito aos artigos de vestuario. A arrumagéo € realizada por familias de
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produtos, sendo esta regra sempre respeitada. Existe igualmente uma separagéao clara entre artigos
de homem e senhora, assegurando a distingdo entre as diferentes linhas de produtos. Dentro da
familia das calgas de ganga, a organizacao é efetuada de forma mais detalhada, sendo os artigos
arrumados por referéncias, em ordem crescente, uma vez que, por se tratar de pegas visualmente
muito semelhantes, esta metodologia facilita a identificagdo do modelo correto durante o processo
de reposicdo, evitando a sele¢cdo de artigos com referéncia incorreta e permitindo uma

sistematizagdo mais rigorosa desta categoria especifica.

Sempre que a capacidade disponivel de armazenamento para uma determinada familia se
encontra esgotada, procede-se a reorganizagao e movimentacgao fisica do espago, de modo a criar
area adicional que permita manter a coeréncia da arrumagao por familias. Dado que a mercadoria
no armazém principal se encontra em prateleiras fixas, esta reorganizagdo implicam a

movimentacgao direta dos artigos ao invés a deslocagao de estrutura mével.

Relativamente ao calgado e aos complementos, apesar de existirem zonas especificas
destinadas a este tipo de produtos, ndo é aplicado um critério detalhado de organizagéo. Os artigos
sdo apenas colocados nos locais disponiveis para essas categorias, sem diferenciagdo adicional

por modelo, referéncias ou outra classificagao.

Importa ainda referir que nao existem localizacées fisicamente identificadas nos armazéns,
tais como etiquetas, cédigos ou sinalizagdo das posigdbes de armazenamento, a excegdo das
familias que estao identificadas com o nome num papel feito pelos colaboradores, tal como mostra
a Figura 10, para facilitar a rapida identificacdo da zona de cada uma. Desta forma, a organizagao
do armazenamento assenta maioritariamente no conhecimento pratico dos colaboradores
relativamente as familias de produtos e a disposicdo dos artigos nos diferentes espacos. Este
conhecimento encontra-se sobretudo concentrado nos colaborados com maior experiéncia, que

asseguram a arrumacéo da mercadoria de forma a garantir a continuidade da organizagéo existente.
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Figura 10- Organizacdo da mercadoria por familias no armazém principal

4.3. Processos Operacionais Atuais

O funcionamento logistico da loja assenta num conjunto de processos operacionais diarios
que suportam a entrada, movimentagdo, armazenamento e reposicdo de mercadoria. Estes
processos estdo diretamente relacionados com a configuragao fisica dos armazéns e com a forma
como os artigos sdo organizados, conforme descrito nos pontos anteriores. Neste contexto,
distinguem-se processos de entrada (inbound) e os processos de saida (outbound), que apresentam

caracteristicas distintas consoante o tipo de produto e o armazém envolvido.

4.3.1. Processos de Entrada (Inbound)

O processo de entrada de mercadoria inicia-se com a receg¢ao dos produtos provenientes
dos camides de abastecimento, que € realizada na area a loja. Esta op¢&o decorre da inexisténcia
de camaras de vigilancia nos armazéns, o que obriga que todo o processo de conferéncia e rececao

seja efetuada no espaco de venda.

Como consequéncia, nos dias Uteis, torna-se necessario proceder, no final do dia anterior,

a preparagao das condigdes para a recegao da mercadoria. Esta preparagao implica o transporte
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de torres vazias do armazém para a loja em numero ajustado ao volume de mercadoria previsto
para o dia seguinte, sendo que € uma torre por cem artigos. Para tal, é realizada previamente a
unificagdo das torres sempre que possivel, sendo que segundas, quartas e sextas vem reposi¢cao
de senhora e tergas e quintas vem a mercadoria de reposicdo de homem. Caso as torres disponiveis
no armazém buffer ndo sejam suficientes, recorrem-se as torres vazias armazenadas no armazém

principal, que séo igualmente transportadas para a area de recegéo.

Para além das torres vazias, é necessario assegurar a disponibilizagdo dos carrinhos de
transporte de caixas, sendo o niumero de carrinhos preparado em fungcédo da quantidade de caixas
a rececionar, considerando que cada carrinho permite o transporte de trés caixas. Apds a concluséo
da rececédo e conferéncia da mercadoria na loja, as torres carregadas com vestuario destinado ao
armazenamento sdo novamente transportadas para o armazém buffer, onde permanecem até serem
necessarias em loja. A quantidade de torres presente no armazém buffer varia diariamente,

dependendo diretamente do volume de mercadoria rececionada e a armazenar.

No caso especifico do calgado, cuja recegao ocorre as tercas e sextas, o processo segue
igualmente o procedimento de recegdo em loja. Apds a recegéo, o calgado € transportado e alocado

no armazém principal, onde permanece armazenado até a sua reposi¢gao em loja.

4.3.2. Processos de Saida (Outbound)

Os processos de saida estdo associados, sobretudo, as operacdes de picking e reposicéo

de mercadoria na loja, sendo realizados a partir dos dois armazéns existentes.

No armazém buffer, o processo de picking é relativamente mais simples, uma vez que cada
torre tem uma localizagdo associada, com separagao entre artigos de homem e de senhora. Esta
organizagao facilita a identificar em que torre se encontra o artigo necessario para a reposigéo. Ja
no que diz respeito aos artigos pendurados, estes apenas encontram-se separados por género, sem
qualquer localizagdo formal atribuida ou sinalizagao fisica, estando a distingdo entre homem e

senhora assegurada apenas de forma visual.

No armazém principal, o processo de picking apresenta maior complexidade, uma vez que
os artigos se encontram organizados por familias de produtos. Este facto exige que os
colaboradores possuam um conhecimento aprofundado das familias existentes, bem como a
capacidade de identificar rapidamente a que familia pertence cada artigo a retirar, de forma a garantir

que o processo de reposicao decorre com a maior rapidez possivel.

Este conhecimento detalhado do produto é igualmente essencial para assegurar a
manutenc¢do da organizagcdo do armazém, sobretudo nas operagbes de arrumacao da mercadoria
retirada da loja. Por este motivo, a arrumagao no armazém principal é realizada maioritariamente

por colaboradores com maior experiéncia, capazes de garantir a correta alocagéo dos artigos nas
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respetivas familias. Esta dependéncia de operacionais mais experientes faz com que, em
determinados momentos, se verifique a acumulagdo temporaria de mercadoria por arrumar,
aguardando a disponibilidade de colaboradores capacitados para executar esta tarefa, tornando o
espaco de circulagdo do armazém muito reduzida e dificultando a chegada aos produtos durante o
picking, como mostra as Figuras 11 e 12.

Figura 11- Mercadoria com arrumacéo pendente Figura 12- Mercadoria pendente de
na zona de acessorios do armazém principal arrumar nos corredores do armazém
principal

4.4. Organizagao do Trabalho Operacional e Recursos Humanos

As atividades associadas a gestdo dos armazéns sdo asseguradas, quase na totalidade,
por duas colaboradoras operacionais, que se encontram maioritariamente afetas ao trabalho em
armazém. Uma das colaboradoras possui um contrato de trabalho de 40 horas semanais, enquanto
a outra desempenha fungdes com um contrato de trabalho de 25 horas semanais. Estas duas
operacionais assumem a responsabilidade principal pela rece¢ao, arrumagéo, organiza¢ao do stock
e execugao das tarefas de picking.

Os restantes elementos da equipa de loja, pontualmente, podem apoiar em algumas tarefas
relacionadas com o armazém, contudo este apoio limita-se apenas as tarefas mais simples, de modo
a nao comprometer a organizagdo atualmente existente. Esta limitacdo deve-se ao facto de a
arrumacao da mercadoria, sobretudo no armazém principal, exigir um conhecimento aprofundado
das familias de produtos e das regras de organizagdo do armazém, o que restringe a execugao

dessas tarefas aos colaboradores com mais experiéncia.
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A organizagéao do trabalho assenta assim, de forma significativa, no conhecimento tacito das
operacionais afetas ao armazém, nado existindo procedimentos formalizados que facilitem a
integracao dos restantes trabalhadores nestas tarefas. Esta dependéncia reduz a flexibilidade na
distribuicao do trabalho e condiciona a capacidade de resposta nos periodos de maior volume
operacional, nomeadamente na recegcdo de mercadoria, na sua arrumagao ou quando ha a

necessidade urgente de reposigéo.

No que respeita as operagdes de picking, verifica-se a inexisténcia de um percurso de
picking formalmente definido. A lista de reposigéo disponibilizada pela aplicagao apresenta os artigos
a retirar segundo uma ordem que nao corresponde a um circuito légico no espaco fisico dos
armazéns, comegando pelos artigos com localizagao atribuida (armazenados em torres no buffer),
seguindo-se os artigos em confecdo (arrumados por familias no armazém principal), os artigos
pendurados no armazém buffer e, por fim, o calgado e os complementos armazenados no armazém

principal. Importa referir que esta aplicagdo gera listas separadas para homem e senhora.

Apesar da sequéncia apresentada nao ser seguida de forma literal no terreno, de maneira
a minimizar as deslocagdes constantes entre os dois armazéns, a falta de alinhamento entre a lista
de reposigao e a organizagao fisica obriga os operacionais a uma analise continua e cuidadosa da
lista, verificando repetidamente se todos os artigos foram corretamente recolhidos. Esta situagéo
resulta em deslocagbes desnecessarias e em percursos repetidos por locais ja visitados, conforme

esta demonstrado no diagrama de esparguete da Figura 13.

Figura 13- Diagrama de esparguete das movimenta¢des no armazém principal antes da

implementacao das melhorias
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Estas deslocagbes redundantes ocorrem sobretudo no armazém principal, devido a
armazenagem dos artigos de vestuario estarem organizadas por familias de produto. Este processo
aumenta a carga cognitiva associada a tarefa e faz com que haja sucessivas verificagbes na lista,

tornando o picking mais demorado e suscetivel a erros.

Relativamente ao desempenho esperado, ha um racio de picking definido pela empresa que
estabelece que o tempo necessario para a recolha da mercadoria devera corresponder 30 segundos
por artigo. No entanto, nas condi¢bes atuais de organizagéo este racio revela-se dificil de cumprir,

sobretudo em periodos de maior volume de reposicao.

Em sintese, a organizagéo atual do trabalho nos armazéns caracteriza-se por uma forte
centralizagao das tarefas em duas operacionais, por uma elevada dependéncia do conhecimento
individual e pela auséncia de percursos no processo de picking. Estes fatores contribuem para uma
maior exigéncia operacional sobre os recursos humanos disponiveis e condicionam a eficiéncia das

tarefas logisticas diarias.

4.5. Principais lacunas e constrangimentos identificados

A andlise do estado atual dos armazéns e dos processos operacionais permitiu identificar
um conjunto de constrangimentos que condiciona, o desempenho das atividades diarias e a
eficiéncia das operagdes logisticas da loja. Estes constrangimentos resultam da forma como o
espaco fisico se encontra organizado, da auséncia de normalizagdo dos processos e da elevada
dependéncia dos recursos humanos mais experientes. Nos subpontos seguintes apresentam-se, de

forma sistematizada, as principais lacunas identificadas.

4.5.1. Constrangimentos ao nivel do layout e da utilizagdo do espacgo

Um dos principais constrangimentos observados é a limitacdo do espaco disponivel,
principalmente no armazém buffer. A area de circulagéo deste armazém é bastante reduzida e torna-
se particularmente condicionada em periodos de maior volume de mercadoria recebida. E
frequentemente necessaria a introdugdo de torres adicionais para armazenar a mercadoria
proveniente dos camibes, uma vez que, que tem de ser transportadas para a area de rececéo de
mercadoria apenas torres completamente vazias e nao € possivel alocar mercadoria em torres meio
cheias que nao deu para unificar com outra. Esta situacdo mostra uma falta de aproveitamento do
espacgo e reduz significativamente as zonas de passagem e dificulta a movimentagdo segura e
eficiente dos colaboradores.

As Figuras 14, 15 e 16 seguintes ilustram estes constrangimentos de espago no armazém buffer.
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Figura 15- Armazenamento dos casacos de

senhora no armazém buffer

Figura 16- Zona de armazenamento dos casacos de homem no armazém buffer

No armazém principal, embora o espaco seja utilizado de forma funcional para diferentes
tipologias de produtos e materiais de apoio, a necessidade de reorganizar frequentemente a
mercadoria para manter a arrumacdo por familias obriga & deslocacdo manual dos artigos
armazenados em prateleiras. Este facto torna as operagdes mais exigentes em termos de tempo

sobretudo quando é necessario ganhar espago dentro de uma determinada familia.
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4.5.2. Auséncia de um sistema formal de localizagoes

Foi identificada a inexisténcia de um sistema de localizagao formal e fisicamente identificado
em ambos os armazéns. Nao existem posi¢des atribuidas, a excegéo das torres do armazém bulffer,
nao existe sinalizagdo visivel ou identificagcdo clara dos locais de armazenagem, sendo a
organizacdo baseada maioritariamente em regras informais e no conhecimento adquirido pelos
colaboradores. A auséncia de localizagdes fisicamente identificadas impede uma rapida leitura do
espaco e dificulta a integracao de outros colaboradores nas tarefas de arrumagéao e picking.

No armazém principal, a mercadoria de vestuario encontra-se organizada por familias,
sendo que, no caso especifico das calgas de ganga, existe ainda uma arrumacgéao por referéncias
em ordem crescente. Sempre que uma determinada familia, seja na seccdo de homem ou de
senhora, atinge o limite de espacgo é necessario deslocar fisicamente os artigos para libertar espaco,
0 que torna o processo moroso e operacionalmente exigente. Adicionalmente, o calgado e os
acessorios sdo armazenados sem um critério interno definido, sendo apenas alocados as zonas
destinadas a esse tipo de produtos e separado apenas as secgdes de homem e senhora tal como
no vestuario, o que dificulta a sua rapida localizagdo durante o picking.

Embora a arrumagéo por familias seja respeitada e contribua para uma légica interna de
organizagao, esta metodologia exige um elevado grau de familiaridade com o produto, tornando o
sistema pouco robusto e altamente dependente da experiéncia individual. Sempre que ha falta de
espaco numa determinada familia, a necessidade de redistribuir fisicamente os artigos acentua a

complexidade do processo e aumenta o tempo de execugao.

4.5.3. Ineficiéncias nos processos de rece¢ao de mercadoria

O processo de rececdao de mercadoria apresenta um conjunto de constrangimentos
relevantes, resultantes da sua realizagdo no espaco da loja, devido a inexisténcia de camaras de
videovigilancia nos armazéns. A necessidade diaria de preparar antecipadamente as torres e os
carrinhos de transporte de caixas, bem como o posterior transporte da mercadoria rececionada para

o armazém buffer, introduz etapas adicionais no fluxo de entrada.

Através de uma analise do processo de receg¢do de mercadoria apresentado na Tabela 1,
verificou-se que a média de unidades rececionadas por hora na loja, com o atual método
implementado, é de aproximadamente de 520 unidades, sendo que o exigido pela empresa é 600
unidades por hora resultando assim de uma taxa de cumprimento média de 87%, como podemos
verificar na Tabela 1. Uma limitag&o significativa deste processo é que a recegéo é realizada no
préprio espaco da loja, o que implica que a atividade seja frequentemente interrompida para prestar
apoio ao cliente. Esta interrupgéo recorrente compromete a eficiéncia do processo de rececao e
contribui para atrasos na reposicao dos artigos na loja. De realgar que a observacao destes

resultados foi feita numa época de baixo movimento em relagéo a clientes.
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Tabela 1- Analise da recegao de mercadoria

N° de artigos Racio exigido Taxa de
Observacao relacionados (un/h) Interrupgoes (un/h) cumprimento (%)
1 510 1 600 85,00
2 530 2 600 88,33
3 520 3 600 86,67
4 505 2 600 84,17
5 540 2 600 90,00
6 515 1 600 85,83
7 525 3 600 87,50
8 500 2 600 83,33
9 535 2 600 89,17
10 520 2 600 86,67
Média 520 2 - 86,67

Este modelo de funcionamento aumenta o esforgo operacional consumindo tempo que
poderia ser alocado a outras atividades de maior valor acrescentado. Adicionalmente, o numero de
torres presentes no armazém buffer varia diariamente em fungdo do volume de mercadoria

rececionada, contribuindo para a instabilidade da organizagéo do espaco.

4.5.4. Constrangimentos nos processos de picking e reposigao

Relativamente aos processos de saida, verifica-se a inexisténcia de um percurso de picking
definido. Alista de reposigao disponibilizada pela aplicagdo apresenta os artigos por uma ordem que
nao reflete o layout fisico dos armazéns. Embora esta sequéncia ndo seja seguida de forma literal,
obriga os operacionais a uma constante verificagdo da lista para garantir que todos os artigos foram

corretamente recolhidos.

Apesar de existir uma separagédo entre a seccdo de homem e senhora em ambos os
armazéns nao ha nenhuma sinalizagao fisica que identifique essa separagdo. No armazém buffer,
o picking é relativamente mais simples devido a existéncia de torres com cédigos de localizagdo
atribuidas. Ja no armazém principal, o picking depende fortemente do conhecimento das familias, o

que dificulta a execugao da tarefa por colaboradores menos experientes.
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Tabela 2- Analise do tempo despendido na tarefa de picking e avaliagdo dos racios de
produtividade

Observacoes N° de artigos retirados Tempo gasto Racio (un/h)

1 45 25 108,0
2 50 28 1071
3 42 24 105,0
4 48 27 106,7
5 44 26 101,5
6 52 30 104,0
7 47 27 104,4
8 49 28 105,0
9 46 26 106,2
10 51 29 105,5
11 43 25 103,2
12 50 29 103,4

Média 104,9

Através da analise das observagdes realizadas e registadas na Tabela 2, ao processo de
picking de reposicao foi possivel avaliar o desempenho desta tarefa face ao racio definido pela
empresa. No entanto, através das observacdes efetuadas, verificou-se que este objetivo ja
mencionado de 120 artigos por hora nao esta a ser cumprido com a atual organizagdo do armazém.
Os dados recolhidos indicam que, em média, 0os operacionais conseguem retirar cerca de 105
unidades por hora, o que resulta num desvio negativo de cerca de 13% face ao objetivo definido

pela empresa.

4.5.6. Dependéncia excessiva de recursos humanos experientes

A operagao diaria dos armazéns assenta quase exclusivamente em duas colaboradoras
direcionadas maioritariamente ao trabalho de armazém. A complexidade da organizacéo existente
e a auséncia de normalizagdo fazem com que apenas estas colaboradoras consigam assegurar

tarefas como a arrumagéao e a organizagéo do stock sem comprometer a légica atual adotada.

Esta dependéncia resulta frequentemente na acumulagdo de mercadoria por arrumar,
sobretudo em periodos de maior carga de trabalho, uma vez que nem todos os colaboradores estéo
capacitados para apoiar neste tipo de tarefas. Tal situagédo contribui para atrasos operacionais e
dificulta o cumprimento dos racios de desempenho definidos, nomeadamente no processo de

picking.
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4.6. Sumario de lacunas/oportunidades de melhoria identificadas

Com base na analise detalhada da situagao atual da loja, foi possivel identificar um conjunto

de lacunas e constrangimentos associados aos processos logisticos e a organizagdo dos armazéns.

Estas limitagdes, anteriormente descritas, impactam de forma direta a eficiéncia operacional e o

desempenho das atividades diarias.

De forma a sistematizar e a sintetizar os principais problemas identificados, apresenta-se

de seguida a Tabela 3 como resumo, na qual se encontram evidenciadas as principais lacunas

observadas, bem como o seu impacto nas operagdes.

Tabela 3-Sumario de oportunidades de melhoria identificadas

Lacuna Identificada

Auséncia de localizagdes
definidas para os artigos no

armazém

Categoria

Organizagédo do stock

Impacto

Dificuldade na identificagédo
rapida dos produtos, aumento do
tempo de procura e maior
dependéncia da experiéncia dos

colaboradores

Falta de correspondéncia
entre a ordem da lista de
picking na aplicacdo e o

percurso fisico no armazém

Processo de picking

Deslocagbes desnecessarias,
percurso pouco eficiente e
dificuldade em cumprir o racio de

picking definido pela empresa

Existéncia de artigos nao

mapeados no sistema

Controlo de stock

Falta de rastreabilidade dos
artigos, dificuldade na
identificacdo de erros de

arrumacao ou possiveis perdas

Layout do armazém pouco
estruturado e sem ldogica

operacional clara

Organizacéo do espaco

Fluxos de trabalho pouco
eficientes, aumentos das
deslocagbes internas e maior
probabilidade de erros na

arrumacao

Armazenamento de materiais
e equipamentos sem locais
definidos e identificados

Gestdo de equipamentos e

materiais de apoio

Perda de tempo na procura de
equipamentos, ocupagao
desorganizada do espaco de
trabalho e dificuldade na

identificacdo dos materiais
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Processo de recegdao de

mercadoria realizado em loja

Processo de recegao

Necessidade de preparagao
prévia com transporte de torres e
equipamentos, aumento das
movimentagdes e maior

consumo de tempo

Numero elevado e variavel de

torres no armazém buffer

Gestéo de espaco

Ocupagéo excessiva do espago
disponivel e reducédo da fluidez

de circulagdo no armazém

Armazenamento pouco
acessivel de materiais de

apoio (caixas de cabides)

Organizagdo do armazém

Dificuldade de acesso aos
materiais necessarios e

interrupgdes no fluxo de trabalho
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CAPITULO V- PROPOSTAS DE MELHORIA E DEMONSTRAGAO DE RESULTADOS

Na sequéncia do diagnéstico do estado atual da empresa e da identificagdo dos principais
constrangimentos que afetam o funcionamento dos armazéns, apresentados no capitulo anterior, o
presente capitulo tem como objetivo expor as propostas de melhoria desenvolvidas e

implementadas, bem como a demonstracdo dos resultados obtidos.

As solugbes apresentadas resultam de um processo de interveng¢ao segundo a metodologia
de Action Research, onde a analise da realidade operacional, a definicdo das agcdes de melhoria, a
sua implementacdo e avaliagdo dos seus efeitos ocorrem de forma interativa e integrada. Esta
abordagem permitiu que as propostas fossem construidas com base em problemas reais,
observados no contexto de trabalho, assegurando a sua adequacao as necessidades especificas

da operacéo logistica da loja.

O foco principal das intervencdes incide sobre a reformulagdo do layout dos armazéns, a
implementacdo de um sistema de localizagdes, a normalizagdo da organizagao do stock e a
otimizacdo dos processos de recegédo e picking. Estas medidas visam facilitar a execugao das
tarefas diarias, reduzir o tempo despendido pelos colaboradores nas atividades operacionais e

minimizar a dependéncia do conhecimento dos recursos humanos mais experientes.

As propostas de melhoria foram desenvolvidas tendo em consideragao as restri¢cdes fisicas
€ organizacionais existentes, nomeadamente o espago disponivel, a continuidade da operagao da
loja e os recursos humanos afetos ao armazém. Desta forma, privilegiaram-se solugdes de facil
implementacgéao, baixo custo e elevada aplicabilidade, capazes de gerar ganhos imediatos em termos

de eficiéncia operacional.

Por fim, este capitulo apresenta a avaliagao dos resultados obtidos, através da comparagao
entre a situacao inicial e a situagdo apos a implementagao das melhorias. A analise incide sobre
indicadores relevantes para o contexto em estudo, permitindo evidenciar o impacto das propostas
ao nivel da organizagao do armazém, do desempenho dos processos logisticos e da melhoria das

condigdes de trabalho e dos colaboradores.

5.1. Principios e critérios utilizados para o desenvolvimento das propostas de melhoria

As propostas de melhoria desenvolvidas no ambito deste projeto foram concebidas com base
numa analise da situagao atual dos armazéns e dos processos operacionais, tendo como principal
objetivo a reformulagéo do layout e da organizagdo dos armazéns, de forma a facilitar o trabalho

diario dos colaboradores e a reduzir o tempo despendido nas atividades logisticas.

O desenvolvimento das solugdes teve como ponto de partida os constrangimentos identificados

no capitulo anterior e procurou-se que cada proposta respondesse a uma necessidade concreta de
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forma a evitar solugdes excessivamente complexas ou desajustadas a realidade da loja. Um dos
principios fundamentais considerados foi simplicidade e aplicabilidade pratica das solugdes. Tendo
em conta as carateristicas do cenario em estudo, privilegiou-se interven¢des de facil implementagao,

com baixo investimento e com impacto imediato na eficiéncia operacional.

Outro principio utilizado foi a normalizagdo dos processos e da organizagdo do armazém. A
situacdo atual evidenciava uma elevada dependéncia do conhecimento dos colaboradores mais
experientes, especialmente nas tarefas de arrumacgao e picking. Assim as propostas de melhoria
foram desenvolvidas com o objetivo de criar regras claras, critérios uniformes e sistemas visuais de
apoio, permitindo que qualquer colaborador consiga executar as tarefas sem comprometer a

organizagao do armazém.

A melhoria dos fluxos fisicos e informacionais também foi um critério tido em conta no
desenvolvimento das propostas de melhoria, onde a reformulagdo do layout, a definicdo de
localizagbes e a criagao de um circuito légico de picking visam reduzir deslocagdes desnecessarias
e alinhar a disposicdo fisica dos armazéns com a informagdo apresentada na aplicagdo de

reposicao.

Outro critério tido em conta foi a flexibilidade da organizagéo do stock, de modo a permitir uma
adaptacao mais eficiente as variagdes do volume de mercadoria. A eliminagdo da arrumacao por
familias no armazém principal e a ado¢ao de um sistema de posigdes livres pretendem facilitar a
arrumacado da mercadoria, reduzir a necessidade de reorganizagao frequentes e diminuir a

acumulagéo de mercadoria por arrumar.

Por fim, as propostas de melhoria foram desenvolvidas tendo em conta a melhoria das condigbes
de trabalho dos colaboradores, procurando reduzir o esforgo fisico, a carga cognitiva associada as
tarefas e a presséo constante do cumprimento dos racios operacionais. Tendo isso em conta, a
criagdo de localizagbes identificadas, a sinalizagédo dos espacos e a reorganizacao dos materiais de

apoio contribuem para um ambiente de trabalho mais organizado, seguro e eficiente.

5.2. Implementagao de um sistema de localizagdo nos armazéns

A implementacédo de um sistema de localizag&do constitui uma das principais propostas de
melhoria desenvolvidas no ambito deste projeto, uma vez que responde diretamente a varios
constrangimentos identificados no diagnéstico inicial, nomeadamente a dependéncia do
conhecimento dos colaboradores mais experientes e a ineficiéncias dos processos de arrumacéao e
picking. O sistema de localizagéo foi concebido com o objetivo de normalizar a organizagdo do
armazém, facilitar a identificagéo rapida dos artigos e criar uma base solida para a definicado de um

percurso de picking, alinhado com a informacéo disponibilizada pela aplicacdo de reposigao.
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A definicdo do sistema de localizagbes baseou-se numa légica simples, intuitiva e facil de
aplicar, tendo sido considerados todos os tipos de artigos armazenados, as carateristicas fisicas dos
armazéns e os fluxos operacionais existentes. Para isso, optou-se pela atribuicdo de intervalos
numeéricos distintos a cada zona e tipologia de produto, permitindo identificar de forma imediata,

apenas através do numero da posi¢éo, o tipo de artigo e a sua localizagao fisica.

Esta abordagem permite nao sé facilitar a orientagéo dos colaboradores dentro do armazém,
como também alinhar a disposic¢ao fisica dos artigos com a ordem apresentada na aplicagdo com a

lista de reposi¢do, uma vez que esta organiza os artigos por ordem crescente.

5.2.1. Atribuigao de localizag6es no armazém buffer

No armazém buffer, para além das torres que ja tinham uma localizagao atribuida, foram
atribuidas localizagbes a todos os pendurados, distinguindo claramente os artigos de homem e
senhora. Em ambas as secgdes as posicoes ja atribuidas as torres foram retificadas, sendo que em
homem as posi¢des das torres foram numeradas de 1 a 99 e nos pendurados foram atribuidas
posicdes de 1000 a 1019. Em senhora, as torres mantém igualmente a numeragao de 1 a 99, sendo
que neste armazém € o unico espago de armazenagem para roupa de senhora. Apesar os intervalos
de numeros utilizados para homem e senhora serem 0 mesmo nunca se confundem, porque os
codigos de localizagao sao distintos para homem e senhora e visualmente é facil de identificar sendo
que homem s&o as localizagbes com a cor azul e senhora sao as localizagdes com o codigo

vermelho como podemos observar na Figura 17.

9009 (Il 20710 AW
0902 [l o203 (M

0904 [l o905 [Nl

Figura 17- Cédigos de localizacao

A decisdo de manter no armazém buffer apenas os casacos pendurados da secgéo de
homem teve como objetivo reduzir a utilizagdo de escadotes, melhorar a seguranga e criar mais
espaco para este tipo de artigos sendo que em alturas de elevado volume de mercadoria
rececionado, como por exemplo em alturas de maior venda, esta secgao é a que necessita de mais

capacidade de arrumacao.
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5.2.2. Atribuicao de localizagdes no armazém principal

No armazém principal foram atribuidas localizagbes as prateleiras, aos pendurados de
senhora, ao cal¢ado, as bolsas e carteiras. Como a Figura 18 e 19 mostra, complementos como
bijuteria, meias, boxers e outros complementos de menor relevancia optou-se por se manter sem
localizagdo atribuida, porque sdo complementos faceis de arrumar por modelo e de menor
quantidade em armazém.

Figura 19- Zona de armazenamento de acessorios de senhora
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As posigdes das prateleiras de vestuario foram definidas no intervalo entre 3000 e 3099,
enquanto os pendurados de senhora, que agora passaram a estar neste armazém, ocupam
posicdes numeradas de 1000 a 1019. Esta reorganizagdo implicou a remogédo de algumas
prateleiras para permitir a colocagao dos pendurado, no entanto, em nada afetou a capacidade de
arrumacao dos artigos alocados nestas prateleiras, porque no ponto de cruzamento das duas

seccles existe a possibilidade de ganhar espago a outra secgao quando assim for necessario

ANTES AGORA

Figura 20-Comparagéao do estado inicial e do estado atual da entrada do armazém principal, apds
a transagao dos casacos de senhora para este armazém

Figura 21- Ponto de cruzamento entre as duas secgdes na zona flexivel
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No caso do calgado, atendendo a impossibilidade de o organizar por modelos devido a
limitagdes de espaco, optou-se pela atribuicdo de localizagbes, como mostra a Figura 22, no
intervalo entre 7000 e 7099, permitindo uma rapida identificagdo do local de armazenamento durante
o picking. Relativamente aos acessoérios, mais especificamente os bolsos, carteiras e perfumaria,
foram atribuidas localizagbes especificas no intervalo entre 9000 e 9099, tanto para homem como

para senhora.

Placa com localizagao

Figura 22- Zona de armazenamento de calgado e identificacdo das localizagdes na respetiva zona

Para complementar o sistema de localizagdes, procedeu-se a sinalizagao fisica de todas as
posi¢des e corredores nos dois armazéns. A identificagdo visual clara permite uma orientagdo mais
rapida no espacgo, reduz erros na arrumagao e no picking e facilita a integragdo de novos

colaboradores nas atividades do armazém.

5.3. Reformulagéao da organizagao do stock

Areformulagéo da organizagao do stock surge como consequéncia direta da implementacao

do sistema de localizagdes descrito no ponto anterior. A organizagao anteriormente adotada, por
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familias, apesar de funcional apresentava limitagbes ao nivel da eficiéncia dos processos de

arrumacao e na dependéncia do conhecimento dos colaboradores mais experientes.

Neste contexto, a nova organizagéo do stock foi realizada, com o objetivo de simplificar os
critérios de arrumacao, reduzir a necessidade de reorganizagoes frequentes e facilitar a execugao

das tarefas por qualquer elemento da equipa, sem comprometer a organizagdo do armazém.

Uma das principais alteragdes introduzidas com a reformulagao da organizacao do stock foi
a eliminacdo da arrumacao por familias no armazém principal. Com o novo método de arrumacgéo,
os artigos de vestuario passam a ser alocados em posi¢des livres, independentemente a que familia
pertencem. Esta transicdo permite uma utilizagdo mais eficiente do espacgo disponivel, uma vez que
deixa de ser necessario concentrar os artigos da mesma familia numa zona especifica do armazém.
Sempre que surge a necessidade de arrumar nova mercadoria que entra neste armazém, basta
identificar uma posicdo com capacidade disponivel, reduzindo significativamente o tempo

despendido nesta tarefa e sem necessidade de movimentar outros artigos para criar zonas livres.

A nova organizagao do stock assenta em regras claras e normalizadas para a arrumacgéao
da mercadoria. Todos os artigos que entram nos armazéns tem de ter uma localizagao atribuida,
independentemente de serem arrumados de imediato ou ficarem temporariamente pendentes de
arrumar. Para a mercadoria que fica pendente de arrumagdo, foram criados marcadores com
cédigos de localizagao, destinados a serem atribuidos a caixas ou torres em estado provisorio, tal
como as Figuras 23 e 24 demostram. A implementac&o destes marcadores evita que haja a mesma
posigao atribuida para locais distintos, situagdo que ocorreu no inicio da implementagéo deste novo
método. Assim, no momento de arrumar a mercadoria nos locais definitivos basta mover a posi¢cao
provisoria para a posi¢gao definitiva através da aplicagdo de apoio operacional, que para além de

gerar a lista de reposi¢cédo, também nos permite controlar as posicdes remotamente.
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Figura 23- Marcadores com codigos de Figura 24- Demonstracao da utilizagdo dos

localizagao marcadores

Esta normalizacdo permite assegurar que a organizacdo do armazém se mantém
consistente ao longo do tempo e contribui para a redugao de erros na alocagao dos artigos facilitado

a rastreabilidade dos artigos.

A organizagao anterior exigia um elevado nivel de conhecimento em relagdo as familias de
produtos e da sua disposicdo em armazém, o que restringia a execugao das tarefas de arrumagéao
e picking apenas a alguns membros da equipa. Com a nova abordagem, baseada em localiza¢des
claramente identificadas, a execug¢éo das tarefas deixa de depender do conhecimento individual e
passa a apoiar-se em regras objetivas e de facil compreensao.

Esta alteragdo permite que mais colaboradores possam apoiar nas atividades de armazém,
sobretudo em periodos de maior carga de trabalho e em turnos noturnos, sendo que nenhuma das
operacionais faz esse horario de trabalho, contribuindo para a redugdo da acumulagdo de
mercadoria por arrumar e para uma maior flexibilidade na organizagdo do trabalho. Esta melhoria
permitiu aumentar a flexibilidade na distribuicdo das tarefas operacionais e otimizar a gestdo dos
recursos humanos afetos ao armazém. Como consequéncia, deixou de ser necessario manter a
carga horaria anteriormente dedicada a estas fun¢des, possibilitando a reducéo do horéario de uma
das operacionais de 40 horas semanais para 30 horas semanais, mantendo-se ainda assim a
capacidade de resposta as necessidades da loja. Esta proposta representa ndo sé uma melhoria ao
nivel da eficiéncia operacional, mas também uma otimizagdo dos custos associados a gestédo dos

recursos humanos.
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No caso do calgado, dos bolsos e das carteiras, a reformulagdo da organizagao do stock
também incidiu na atribuicdo de localizagdes fixas como mostra a Figura 25, uma vez que as
limitacdes de espago ndo permitem uma organizagdo por modelo ou referéncias. A definicdo de
posi¢des para estes artigos permite melhorar a sua identificagdo durante o picking e reduzir o tempo
despendido na sua procura. Os restantes complementos como representam uma parcela minima

do espago ocupado em armazém, conseguem ser arrumados por modelos.

Figura 25- Zona de armazenamento dos bolsos

A reformulacéo da organizagéo do stock permite ganhos significativos ao nivel da eficiéncia
operacional. A redugdo do numero de movimentagbes desnecessarias, a eliminacdo de
reorganizagdes frequentes e a simplificagdo dos critérios de arrumagdo contribuem para a
diminuigédo do tempo despendido nas tarefas diarias. Para além disso, a nova organizagéo cria as
condi¢des necessarias para a definigdo de um percurso de picking logico e continuo, alinhado com
o sistema de localizagbes e com a aplicagcdo de reposigédo, reforcando a coeréncia global das
melhorias implementadas. A Tabela 4 demostra a comparagéo do tempo médio necessario para a
arrumacao de artigos gerada pela chegada de mercadoria, seja casacos para alocar em armazém,

acessorios ou roupa que vinha de loja para o armazém
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Tabela 4- Analise comparativa dos tempos de execucédo da tarefa de arrumagéo

1 70 52 18 25,7
2 65 50 15 23,1
3 72 54 18 25,0
4 68 49 19 27,9
5 60 46 14 23,3
6 75 55 20 26,7
7 66 48 18 27,3
8 69 51 18 26,1
Média 68,1 50,6 17,5 25,6

A analise dos dados da Tabela 4 evidencia uma redugéo do tempo de execucao desta tarefa
em todas as observacgdes realizadas. Antes da reformulacdo da organizagao do stock o tempo gasto
nesta operacao era aproximadamente 68 minutos por camido, apds as alteragdes no processo de
alocacao da mercadoria em armazém este tempo passou para cerca de 51 minutos. Esta diferenca
representa uma melhoria de aproximadamente 17 minutos por operagéo, que corresponde a uma

melhoria de cerca de 26% na eficiéncia do processo de arrumacgéo.

5.4. Otimizagao dos processos de rece¢ao de mercadoria

A recegdo de mercadoria constitui uma das etapas mais criticas do fluxo logistico da loja,
uma vez que influéncia diretamente a organizagdo dos armazéns, a disponibilidade do espaco, a
carga de trabalho dos colaboradores e a eficiéncia dos processos posteriores de arrumagéo e
reposicdo. Tendo em conta os constrangimentos identificados no diagndstico inicial, tornou-se
evidente a necessidade de reformular este processo, com o objetivo de o tornar mais eficiente,

seguro e alinhado com o novo modelo de organizagéo de stock.

5.4.1. Implementacéao de videovigilancia no armazém buffer

Inicialmente, a rececdo de mercadoria era realizada no espago de venda da loja, devido a

inexisténcia de um sistema de videovigilancia no armazém buffer. Esta limitacdo implicava um
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conjunto de tarefas preparatérias realizadas diariamente, nomeadamente o transporte no dia
anterior de torres totalmente vazias e carrinhos de transporte de caixas do armazém para a loja, em

fungao do volume de mercadoria previsto para recegao.

Uma das principais melhorias introduzidas consiste na instalagdo de um sistema de
videovigilancia no armazém buffer, permitindo que a recegdo de mercadoria passasse a ser
realizada diretamente neste espago. Esta alteragcao elimina a necessidade de utilizar o espago da
loja para a realizagdo do processo de rece¢ao de mercadoria, libertando-a de tarefas logisticas e

reduzindo interferéncias com a operagdo comercial.

De forma a avaliar o impacto desta alteragao no desempenho do processo de recegao de
mercadorias, procedeu-se a analise dos resultados obtidos apds a implementagao das melhorias. A
realizagdo da recegcdo no armazém buffer permitiu eliminar as interrup¢des associadas ao contexto
de loja, nomeadamente o apoio ao cliente, contribuindo para uma maior continuidade e eficiéncia
do processo. Neste sentido, apresenta-se de seguida na Tabela 5 um conjunto de observagdes do
desempenho obtido, tendo por base o racio definido pela empresa de seiscentas unidades

rececionadas por hora.

Tabela 5- Desempenho do processo de recegao de mercadorias, apos as melhorias implementadas

1 605 101
2 612 102
3 598 100
4 620 103
5 630 105
6 615 103
7 600 100
8 625 104
9 610 102
10 635 106
Média 615 103

A analise dos resultados apresentados na Tabela 5 permite verificar que, apds a
implementacao das melhorias, o processo de recegéo passou a cumprir de forma consistente o racio
definido pela empresa, atingindo ou superando na maioria das observac¢des. Estes resultados
evidenciam o impacto positivo da reorganizagdo do processo, nomeadamente ao nivel das
interrupgdes e da maior fluidez das operagdes. Adicionalmente, demostra ndo sé a estabilizagdo do

processo, mas também a sua capacidade de resposta em periodos de maior exigéncia.

Com a recegado a ser efetuada no armazém, torna-se possivel utilizar todas as torres

disponiveis, incluindo aquelas que ndo se encontram completamente vazias, otimizando a
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capacidade instalada e reduzindo significativamente o numero total de torres necessarias em

circulagao.

Esta nova abordagem a rececdo de mercadoria permite uma redugdo substancial das
movimentagdes internas de equipamentos e mercadoria e deixa de ser necessario o transporte
diario de torres vazias e carrinhos de transporte para a loja, bem como o posterior retorno das torres
carregadas para o armazém. Consequentemente, deixam de ser necessarias tantas torres livres,
sendo que a mercadoria € arrumada diretamente nas torres com capacidade e as torres livres séo
apenas utilizadas para a mercadoria destinada ao espaco de venda, salvo em alturas de maior
volume de recegao de mercadoria, possa existir a necessidade de adicionar temporariamente torres
ao armazém buffer. A definicdo de um nimero maximo de torres alocadas ao armazém buffer (dez
para homem e seis para senhora) contribuiu para o controlo da ocupagédo do espago e para a
manutencgéo de corredores de circulagdo mais amplos e funcionais. Em situagdes excecionais de
maior volume de mercadoria, € permitido adicionar temporariamente torres, com o compromisso de

as eliminar o mais rapido possivel, de forma a preservar as condi¢gdes operacionais do armazém.

Na figura apresentada abaixo é possivel observar que o armazém passou a dispor de uma
area de circulacao significativamente mais ampla. A zona assinalada na Figura 26 corresponde ao
espago onde anteriormente se encontravam armazenadas torres, encontrando-se atualmente
desocupada, o que contribuiu para uma melhoria das condi¢cbes de circulagdo e organizagédo do

espaco.

Figura 26- Demonstragdo do espago ganho no armazém buffer
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Figura 27- Planta do armazém mostrando o espago ocupado antes e depois da reorganizagao

Através da analise da Figura 27, torna-se mais evidente o aumento do espacgo resultante
da implementagao da nova organizagao.

5.5. Reorganizagao funcional dos espagos e materiais de apoio

Areorganizagao dos espagos e dos materiais de apoio faz parte das propostas de melhoria
centrais deste projeto, resultando diretamente das lacunas identificadas na avaliagdo da situagéo
atual. No estado inicial, a inexisténcia de locais definidos para equipamentos operacionais e
materiais de apoio conduzia a uma utilizagédo pouco eficiente do espacgo, a ocupacgéo indevida dos
espacgos de circulagdo e a um aumento do tempo despendido em tarefas de procura, transporte e

arrumacao.

Neste contexto, as propostas apresentadas neste ponto, tem como objetivo estruturar
fisicamente os armazéns, atribuindo funcbes claras a cada espaco e garantindo que todos os
equipamentos e materiais possuem localizagdes fixas, coerentes com os fluxos operacionais e

devidamente sinalizadas.

5.5.1. Definigao de locais fixos para equipamentos operacionais e materiais de apoio

No diagnéstico inicial verificou-se que os equipamentos operacionais, nomeadamente as
torres e os carrinhos de transporte, ndo possuiam locais definidos de arrumacgdo. Estes
equipamentos encontravam-se distribuidos de forma variavel entre os dois armazéns e,
pontualmente, na propria loja consoante as necessidades do momento. Esta situagdo resultava,
principalmente, pelo facto de a rececdo da mercadoria ser realizada em loja, obrigando ao transporte

diario destes equipamentos, fazendo com que nao houvesse um local fixo de arrumagao.

Com a alteragao do processo de recegcado de mercadoria para o armazém buffer, foi possivel

redefinir a organizacao destes equipamentos. Uma das propostas de melhoria consiste na criagao
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de um local devidamente sinalizado para a arrumagao dos carrinhos de transporte de caixas no
armazém buffer, como a Figura 28 mostra, uma vez que este espago passou a ser o espago onde
ocorre a abertura dos camides. Apesar da rececao ser realizada no proprio armazém, os carrinhos
de transporte continuam a ser necessarios durante este processo para facilitar a movimentagao das

caixas e permitir maior flexibilidade na sua distribuigcdo pelo espago.

Figura 28- Novo local de armazenamento dos

carrinhos de transporte de caixas

Relativamente as torres vazias, tendo em conta que estas sdo utilizadas tanto na recegéo
como no transporte de mercadoria de reposi¢céo para loja durante o dia, estas mantem-se em
circulagao sempre que necessario. No entanto, quando nao se encontram em circulagao, a proposta
estabelece que sejam preferencialmente arrumadas no armazém principal, de forma a libertar
espaco no armazém buffer, onde as areas de circulagdo s&o mais limitadas. Com isto conseguimos

ter uma melhor gestao de espago e uma melhoria das condi¢des de circulagdo no armazém buffer.

Para além dos equipamentos operacionais, foi também apresentada uma proposta para a
reorganizagado dos materiais de apoio as operagdes da loja, nomeadamente as caixas de cabides e

0 material associado as estruturas de exposicéo.

Inicialmente, as caixas de cabides encontravam-se armazenadas atras dos pendurados no
armazém buffer, numa zona de acesso condicionado. Como proposta de melhoria, estas caixas

passam a ser alocadas no armazém principal, numa area com acesso mais facil e mais adequada
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a sua utilizagéo frequente, estando este novo espacgo destinado a alocagéo deste tipo de material

representado na Figura 29.

caixas de cabides

Além disso, todo o material que integra as estruturas de exposicédo da loja passou a ser
reorganizado e agrupado de forma sistematica para garantir que os diferentes componentes se
encontram reunidos sempre da mesma forma para facilitar o seu acesso, sempre que sdo

necessarios em loja.

5.5.2. Sinalizagao dos espagos e dos materiais

A auséncia de sinalizagdo adequada foi identificada como uma das lacunas relativamente a
organizagéo dos armazéns, contribuindo para a dependéncia do conhecimento individual e para a

inconsisténcia na arrumagao dos equipamentos e materiais.

Como resposta a esta lacuna, foi proposta a implementagdo de um sistema de sinalizagcéo
clara. Todo o material de apoio passou a estar identificado com o respetivo nome, como mostra a
Figura 30, permitindo que qualquer elemento da equipa consiga reconhecer facilmente que material

deve ser transportado para a loja sempre que necessario. Esta sinalizagao reforga a normalizagéo
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dos procedimentos, facilita a integracdo de novos colaboradores e contribui para a manutencéo da

organizagao ao longo do tempo.

Consequentemente, a reorganizagdo funcional dos espagos e dos materiais de apoio
contribui para a utilizagdo mais eficiente do espaco disponivel, para a melhoria da fluidez das
operagdes e para a criagdo de um ambiente de trabalho mais organizado, seguro e alinhado com

0s objetivos deste projeto.
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Figura 30- Etiquetas de identificagdo das Figura 31- Zona de armazenamento das
estruturas de exposigao da loja estruturas de exposi¢ao

5.6. Definigao de um circuito de picking

A definigdo de um circuito légico de picking constitui uma das propostas de melhoria mais
relevantes deste projeto, uma vez que o processo de reposi¢ao representa uma das atividades com
maior impacto no tempo operacional diario da equipa. No diagndstico da situagéo atual verificou-se
que nao existia um percurso definido para a realizagdo do picking, nem uma correspondéncia
funcional entre a organizagéo fisica do armazém e a ordem de apresentagdo dos artigos na

aplicagao que gera a lista de reposigao.

Embora a aplicagdo apresentasse os artigos segundo uma determinada sequéncia,
comegando pelos artigos com localizagado atribuida no buffer, seguido dos artigos em confecdo que

representam o vestuario ndo mapeado, pendurados e, por ultimo, calgado e complementos, essa
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ordem nao estava alinhada com um circuito fisico nos armazéns. Esta situagdo obrigava os
colaboradores a consultar repetidamente a lista, aumentando assim a carga cognitiva associada a
esta atividade e o risco de omissdes. Além disso, a inexisténcia de um percurso e a arrumacao feita

por familias no armazém principal aumentavam as deslocagdes desnecessarias.

5.6.1. Alinhamento das localizagoes com a aplicagao operacional

Com a implementagdo do novo sistema de localizagdes, foi possivel estruturar
numericamente as posi¢des de forma estratégica, utilizando intervalos especificos para cada zona
e tipologia de produto. Esta organizagéo numérica nao foi escolhida por acaso, foi realizada de forma
que aplicagdo apresente automaticamente os artigos segundo uma ordem crescente que
corresponda ao percurso fisico pretendido no armazém. Desta forma, quando o colaborador
consulta a lista de reposigcao, os artigos surgem organizados de acordo com um fluxo sequencial

coerente com o layout fisico.

Paralelamente, serdo eliminados os artigos ndo mapeados que anteriormente eram
armazenados por familias, e com a nova proposta passardo a estar mapeados com localizagdes
atribuidas de forma a criar um layout no armazém principal. Com a obrigatoriedade de atribuicido de
localizagéo a todos os artigos que entram no armazém, deixa de existir a categoria dos artigos em
“confecaon”, mantendo uma légica de percurso eximia. Esta medida reduz a incerteza, elimina zonas
cinzentas no sistema e aumenta a fiabilidade da informacédo disponivel para o picking.
Adicionalmente, com esta nova medida, sempre que algum artigo aparece em confegao na lista de
reposi¢ao, chama atencgao dos colaboradores para um possivel problema, como por exemplo, furtos

ou artigos arrumados na secc¢éo errada.

O alinhamento entre o sistema informatico e organizacao fisica permite reduzir o tempo de
leitura da lista, minimizar verificagdes repetidas e diminuir o risco de erros ou omissdes durante

atividade de picking.

5.6.2. Criacao de um percurso funcional entre zonas

Para além do alinhamento informacional, foi definido um percurso fisico estruturado entre o
armazém buffer com o armazém principal, respeitando a sequéncia das localizagdes atribuidas. O
circuito inicia-se no armazém buffer, onde se encontram as torres de senhora e homem com a
mercadoria recentemente rececionada e os pendurados de homem. De seguida, o percurso transita
para o armazém principal, onde se localizam os pendurados de senhora, as prateleiras com

vestuario de senhora e homem, o calgado e os complementos.
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A definigdo deste layout permite que o colaborador percorra os dois armazéns de forma
continua e sequencial, evitando regressos desnecessarios entre zonas. Embora anteriormente nao
existisse uma alternancia constante entre buffer e armazém principal, a auséncia de um percurso
I6gico obrigava a pequenas deslocagdes dentro dos armazéns e a consultas repetidas a lista de
reposicao que, acumulados ao longo do processo, aumentavam significativamente o tempo total de

picking.

Apds a implementacado das melhorias do novo layout do armazém, foram realizadas dez
observagbes durante o processo de picking e os resultados obtidos demostram que todas as
observagodes registaram um racio superior a meta exigida pela empresa de 120 unidades por hora.
A média dos racios obtidos foi de 140 unidades por hora, representando uma melhoria significativa
face a situagéo inicial, onde o racio era de 105 unidades por hora. O grafico da Figura 32
apresentado permite observar que o desempenho se manteve consistente acima da meta definida,

demostrando a eficacia das melhorias implementadas na organizagao e no layout do armazém.
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Figura 32- Evolucéo do racio de picking

Com a criagéo do novo layout pretende-se reduzir desloca¢des desnecessarias, diminuir a
carga cognitiva associada a leitura da lista de reposi¢cao, aumentar a fluidez do processo de picking
e aproximar o tempo real de execugao ao racio definido pela empresa. A estruturagéo do percurso
também para tornar o processo mais intuitivo, permitindo que todos os colaboradores, incluindo os
colaboradores com menos experiéncia, consigam executar a tarefa com maior autonomia. Esta
proposta reforga o alinhamento entre layout, sistema de informagdo e organizagao do trabalho,
contribuindo para uma melhoria bastante significativa dos processos logisticos. Com o objetivo de
facilitar a compreenséo, a Figura 33 ilustra o percurso atualmente efetuado no processo de picking,

evidenciando uma melhoria na fluidez do processo.
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ARMAZEM BUFFER

ARMAZEM PRINCIPAL
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Mesa de preparacao
‘: _-: Areas de equipamentos e estruturas de apoio a loja

H Zona de pendurados de

. Zona de armazenamento de cabides
% Zona de armazenamento flexivel
- Zona de armazenamento bokos

» Layoutda secsdo de senhora
- L3yOULda SEC ¢do de homem

Figura 33- Novo layout dos dois armazéns
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5.7. Sintese das melhorias implementadas e respetivos impactos operacionais

Apbés a identificagao das principais lacunas e o desenvolvimento das propostas de melhoria,
torna-se relevante estabelecer uma relacdo clara entre os problemas identificados, as solugdes
implementadas e os beneficios esperados. Neste sentido, apresenta-se de seguida a Tabela 5 como
sintese que sistematiza essa relagdo, evidenciando de que forma cada proposta contribui para a

minimizacao das lacunas identificadas e para a melhoria do desempenho das operagdes logisticas.
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Tabela 6- Relagéo entre as lacunas identificadas, as solugdes de melhoria propostas e os ganhos

esperados com a sua implementagao

Auséncia de localizagbes
definidas para os artigos no

armazém

Implementacdo de um sistema
de localizacbes numeradas

para torres, pendurados,

prateleiras, calgado e bolsos

Maior facilidade na
identificacdo dos artigos e
reducédo do tempo necessario

para localizar os produtos

Dependéncia do conhecimento
de colaboradores mais
experientes para a arrumagao

de mercadoria

Simplificagdo da organizacao
do stock através da atribuicédo

de posigdes no armazém

Possibilidade de

colaborador realizar tarefas de

qualquer
arrumagao, melhorando a
redistribuicdo do trabalho pela

equipa toda

Existéncia de artigos nao

mapeados no sistema

Atribuigdo obrigatdria a todos

os artigos que dao entrada no

Eliminagdo de artigos nao
localizados e maior controlo

sobre o stock

Auséncia de uma percurso
l6gico para o processo de

picking

armazém (exceto 0s
acesserios)

Definicao de intervalos
numéricos de localizagdes
alinhados com a ordem

apresentada na aplicagdo de

reposicao

Criacdo de um circuito de
picking mais fluido e reducéo de

deslocagdes desnecessarias

Dificuldade em cumprir o racio

de picking definido pela

empresa

Reorganizacdo do layout e
alinhamento entre sistema de
informacgao e organizacgao fisica

do armazém

Reducéo do tempo de picking e
maior facilidade em cumprir o
racio operacional estabelecido

associado a esta tarefa

Processo de recegao de

mercadoria realizado em loja

Instalagdo de sistema de
videovigilancia e transferéncia
da rececdo da mercadoria para

o armazém buffer

Eliminagao das tarefas
associadas a preparagao da
rececdo de mercadoria no dia

anterior

Numero elevado de torres no

armazém buffer

Rececao direta no armazém e
alocagdo da mercadoria em

torres com espago livre

Redugao do numero de torres
em circulagdo, aumento do
espaco de circulagdo e
diminuic&o do racio de recegéo

de mercadoria
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Falta de locais definidos para
equipamentos operacionais
(exemplo: carrinhos de

transporte de caixas)

Definicdo de zonas especificas
e devidamente sinalizadas para
armazenamento de

equipamentos

Maior organizagéo do espaco e
reducéo do tempo de procura

de equipamentos

Armazenamento pouco

funcional de materiais de apoio

Reorganizagdo dos materiais

de apoio no armazem principal

Melhoria da acessibilidade aos

materiais e maior eficiéncia nas

(ex.: caixas de cabides) em zonas de facil acesso operagdes
Falta de sinalizacdo dos | Implementagdo de sistema de | Maior facilidade na
materiais utilizados nas | sinalizagao visual e | identificagdo dos  materiais

estruturas de exposicao da loja

identificacao dos materiais

necessarios e maior autonomia

Elevada carga de trabalho

associada as tarefas de

arrumagao do armazém

Simplificagdo da organizacao
do stock e redugcdo da
dependéncia de colaboradores

experiéntes

da equipa
Otimizagdo da gestdo de
recursos humanos e

possibilidade de redugédo de

carga horaria operacional
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CAPITULO VI- CONCLUSAO

O presente projeto teve como principal objetivo analisar e melhorar a organizagdo e o
funcionamento dos armazéns da loja da Pull&Bear localizada no shopping da cidade de Viana do
Castelo, através da reformulagdo do layout e da otimizagao dos processos logisticos associados as
atividades do armazenamento, picking e rece¢cao de mercadoria. A necessidade desta intervencéo
surgiu apos a identificagdo de diversas lacunas operacionais que dificultavam a eficiéncia das
atividades diarias, nomeadamente a inexisténcia de localizagbes definidas para os artigos, a falta
de um circuito légico de picking, a desorganizagao de alguns materiais de apoio e a realizagao do

processo de receg¢do de mercadoria feita em loja.

De forma a responder a estes desafios, foi adotada uma abordagem metodoldgica baseada
no Action Research, que permitiu analisar a situagao inicial, implementar melhorias no contexto real
do trabalho e avaliar os resultados obtidos através da observagéo direta das operagdes. Esta
metodologia revelou-se bastante adequada ao contexto deste projeto, uma vez houve a
possibilidade de ter uma participagéo ativa no processo de mudanga e implementagao progressivas

das solugdes ajustadas as necessidades da organizagéo.

Com base no diagndstico realizado, foram desenvolvidas e implementadas diversas
propostas de melhoria com o objetivo de tornar o funcionamento dos armazéns mais eficiente e
organizado. Entre todas as intervengdes destaca-se a criagdo de um sistema de localizagbes
numeradas para todas as zonas de armazenamento, incluindo torres, pendurados, prateleiras e
zona do calgcado. Esta alteracéo contribuiu para simplificar significativamente o armazenamento e a
organizacéo do stock, eliminando a dependéncia do conhecimento especifico dos colaboradores
mais experientes tornando as tarefas de arrumacéo e identificagdo do produto mais acessivel a toda
a equipa. Outra melhoria relevante consistiu na definigdo de um circuito de l6gico de picking através
do alinhamento entre as localizagbes fisicas do armazém e a ordem de apresentagéo dos artigos
apresentados na aplicacédo de reposigao utilizada pela empresa. A criacdo deste percurso
estruturado permitiu reduzir deslocagdes desnecessarias dentro dos armazéns e tornar o processo
de recolha de artigos mais fluido e eficiente. Como resultado foi possivel reduzir o tempo necessério
para realizar o picking e obter melhores resultados do que o desempenho operacional do racio

esperado pela empresa, contribuindo para uma maior produtividade das operagoes.

Adicionalmente, foram introduzidas melhorias ao nivel da organizagdo dos espagos e dos
materiais de apoio a loja utilizados diariamente. Neste sentido, foram definidos locais especificos
devidamente sinalizados para o armazenamento de equipamentos operacionais, como carrinhos de
transporte de caixas e para os materiais utilizados na montagem das estruturas de exposi¢cédo da
loja. Esta reorganizagéo contribuiu para aumentar a clareza visual do espago de armazém e facilitar

a identificacao dos materiais necessarios para as diferentes atividades.

Outra alteragcdo com grande impacto operacional foi a reorganizagdo do processo de

rececao de mercadoria. Com a instalagdo de um sistema de videovigilancia no armazém buffer, foi
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possivel transferir a rece¢dao da mercadoria diretamente para este espacgo, eliminando a
necessidade de realizar esta operagao na loja. Esta mudanga permitiu simplificar significativamente
0 processo associado a preparagcado da rececao, reduzindo movimentagbes de torres e outros
equipamentos para a loja, possibilitando a alocagao direta dos artigos nas torres com espaco livre
no armazém buffer. Com isto, foi possivel reduzir o nimero de torres existentes no armazém buffer,
estabilizando a sua utilizagdo em dez torres para a seccdo de homem e seis torres para a secgao

de senhora, o que contribuiu para melhorar as condigdes de circulagao e utilizagao deste espago.

Os resultados obtidos demostram que as melhorias implementadas permitiram tornar os
processos logisticos da loja mais estruturados, eficientes e facilmente compreendidos por toda a
equipa. Para além da melhoria da organizagao do espago e da redugédo do tempo necessario para
determinadas tarefas, o projeto contribuiu também para otimizar a gestao dos recursos humanos
associados as atividades operacionais. Com a simplificacdo das tarefas de arrumacido e
identificacdo dos produtos, deixou de haver dependéncia elevada dos colaborados com maior
conhecimento, permitindo uma maior flexibilidade na distribuicdo das tarefas operacionais
possibilitando, assim, a redugéo da carga horaria de trabalho dedicada a estas fungées. De forma
global, o projeto demonstrou que a aplicagédo de principios de organizagao logistica e de melhoria
continua, pode ter um impacto significativo na eficiéncia das operagcbes mesmo em contextos de
menor escala como de uma loja de retalho. A reformulagdo do layout, a implementagcdo de um
sistema de localizagbes e a reorganizacédo dos processos permitiu criar um sistema logistico mais

claro, estruturado e alinhado com as necessidades operacionais da loja.

Apesar dos resultados positivos alcangados, é importante reconhecer algumas limitagdes
associadas ao desenvolvimento deste estudo. Em primeiro, a intervencgao foi realizada apenas numa
loja especifica, o que limita a generalizagao direta das conclusées a outras lojas da empresa. Para
além disso o periodo de observagao apds a implementagéo das melhorias foi relativamente limitado,
0 que nédo permite avaliar de forma completa o impacto das alteragdes a longo prazo. Importa ainda
referir que o desenvolvimento deste projeto ocorreu num contexto em que existia um envolvimento
direto nas atividades operacionais da loja. Embora esta proximidade tenha facilitado uma
compreensao aprofundada dos processos e a identificagdo das necessidades reais a nivel
operacional, podera também constituir uma limitagdo ao nivel da objetividade da analise, uma vez

que o envolvimento direto nas atividades pode influenciar a percecado de determinadas situagdes.

Perante isto, como trabalho futuro, seria interessante observar e acompanhar a evolugao
dos resultados ao longo de um periodo mais prolongado, assim como analisar a possibilidade de
aplicar as solugbes desenvolvidas neste projeto a outras lojas da mesma marca. Para além disto,
poderiam ser exploradas novas ferramentas tecnoldgicas que permitam apoiar ainda mais a gestéo

e o controlo das operagdes logisticas da loja.

Em suma, o desenvolvimento deste projeto permitiu demonstrar que a aplicacédo de
principios de melhoria continua e de organizacdo logistica pode gerar ganhos significativos no
desempenho operacional de uma organizagdo. Através da analise da situagdo inicial, da

identificacdo de lacunas e da implementagéo das propostas de melhoria ajustadas ao contexto da
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loja em estudo, foi possivel criar um sistema de trabalho mais eficiente e compreendido por toda a
equipa. Desta forma o projeto contribui ndo sé para a melhoria das operagdes logisticas, mas
também para reforgar a importancia de uma abordagem sistematica a gestdo dos processos em

ambientes de retalho.
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