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RESuMoO

A presente dissertacao foi desenvolvida no ambito do mestrado em Engenharia Industrial, ramo de
especializacdo em Gestao Industrial, da Universidade do Minho. O principal objetivo desta dissertacao foi
o desenvolvimento um sistema de monitorizacao operacional da Modelo.com. A atividade desta empresa
foca-se na preparacao e entrega aos clientes de encomendas realizadas na pagina on/ine do Continente.
O projeto realizado neste contexto nasceu da necessidade de aumentar a produtividade dos
colaboradores responsaveis pela recolha dos produtos das prateleiras (pickers) e reportar os indicadores

certos, na hora certa, da forma certa aos supervisores de loja.

A metodologia de investigacdo usada nesta dissertacdo foi a metodologia Investigacdo-Acao. Para os
problemas inicialmente detetados na fase de diagnostico desta metodologia, que incluiam a producdo
de informacédo em excesso, dispersa construida com layouts e designs desadequados, e ainda um
elevado numero de colaboradores que ndo cumpriam o objetivo diario estipulado, foram desenvolvidas

duas propostas distintas.

A primeira proposta consistiu num dashboard mensal, que continha todos os indicadores chave numa
folha A4, apresentados através de graficos e com recurso a indicadores visuais, de forma a facilitar a
leitura e a comparacdo entre lojas. A segunda proposta consistiu num dashboard em tempo real que
despoletasse alertas em tempo real aproximadamente, de 5 em 5 minutos, de colaboradores sem
atividade por um determinado numero de tempo, dando também indicacao da percentagem do objetivo

diario ja cumprida até ao momento.

Em termos de resultados, apesar de as propostas nao tirem sido implementadas devido a limitacées de
tempo e capacidade da base de dados, houve um aumento na satisfacdo da utilizacdo do dashboard
mensal quando comparado com os relatorios ja existentes. Houve também uma diminuicao de cerca de
25 minutos no tempo despendido cada vez que é necessario consultar os indicadores. Através do
desenvolvimento do dashboard em tempo real foi dada uma prova de conceito, tendo sido verificado que
através da leitura dos dados da base de dados era possivel obter alertas em tempo real, ou muito proximo

disso.

PALAVRAS-CHAVE

Lean Office; Gestao visual; Dashboarad, Tempo real
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ABSTRACT

The present dissertation was developed as part of the Master in Industrial Engineering, specialization in
Industrial Management, of the University of Minho. The main objective of this dissertation was the
development of an operational monitoring system of Modelo.com. The activity of this company focuses
on the preparation and delivery to customers of orders placed on the Continente website. The project in
this context was born from the need to increase the productivity of the employees responsible for
collecting the products from the shelves (pickers) and to report the right indicators, at the right time, to

store supervisors.

The research methodology used in this dissertation was the Action-Research. For the problems initially
detected in the diagnostic phase of this methodology, which included the information overproduction,
disperse and built with inappropriate layouts and designs, and also a large number of employees that did

not meet the stipulated daily objective, two distinct proposals were developed.

The first proposal consisted in a monthly dashboard, which contained all the key indicators on an A4
sheet, presented through graphs and using visual indicators, in order to facilitate the reading and
comparison between stores. The second proposal consisted in a dashboard in real time that triggered
real-time alerts approximately every 5 minutes of employees without activity for more than a determined

period of time, also indicating the percentage of the daily goal already fulfilled.

In terms of results, although the proposals were not implemented due to the limitations of time and
capacity of the database, there was an increase in the satisfaction of the use of the monthly dasfAboard
when compared to the existing reports. There was also a decrease of about 25 minutes in the time spent
each time it is necessary to consult the indicators. Through the development of the real-time dashboard
was given proof of concept, and it was found that by reading the data from the database it was possible

to obtain alerts in real time, or very close to that.

KEYWORDS

Lean Office; Visual Management; Dashboard, Real time






indice

ABAAECIMENTOS. .. ettt ettt ettt e e et e e et e e et e e e eab e e e e be e e etbe e e ebaeeebeeeetteeabaeeeateeanees Vv
RESUIMIO. ...ttt e e e e e et e e e e et b e e e e ebb e e e e e e ahbre e e e e bbeeeeabbeeeeanbrreeeaatreaaeann vii
ADSTIACT. ... b et e et be e et e e e eabe e e bae e eabeeeanes iX
INAICE A8 FIGUIAS ...ttt ettt ettt e et ee et en e XV
INAICE A8 TADRIAS ...ttt ettt e et en e XiX
Lista de Abreviaturas, Siglas € ACIONIMOS .....c..cciiuiiiiie ittt ettt et et bee e XXi
L 11 oo [0 0% (o U OO PSR PSUOU RSO 1
1.1 o (Lo [ = Te [ o<1 ) (o PRSP 1
1.2 ODJBHIVOS ..ttt e be et ae e ereeeaes 2
1.3 Metodologia de iNVESIZACAD .........ueeiiuiieiiie ettt 3
1.4 Estrutura da diSSErACA0.......ccuui it 4

2. ReVISA0 da [IHEIATUIA ...eeiiie ettt ettt 7
2.1 T L oo U Tox (1o o PRSPPI 7
2.1.1 OFIZENS ..ttt ettt et e e e et e e et e e e e ab e e e be e e eab b e e ebe e e eabe e e beeeanes 7
2.1.2 CaSa dO TPS.... ettt 8
2.1.3 Principios do Lean ThinKING .......cooiii it 9
2.1.4 05 SEIE AESPEIAICIOS. .. ccviiiitie ettt 10
2.1.5 Beneficios de implementacao de Lean .........cocviiiiviiiiiiiiiic e 11

2.2 LeAN OFfiCE... it ae e 12
2.3 Algumas ferramentas LEar.........cccouvue oo 13
2.3.1 GESEAO VISUAL....cvie ettt ettt aea e 13
2.3.2 SEANABIA WO ... 17

2.4 ECOMUMBITE € G-BIOCELY ... ettt e e e et e e et e e e eaaane e 18
2.4.1 Definicao do e-commerce e expressao em Portugal .........ccccoovveveieiecieic i 18
2.4.2 Definicao de e-grocery e razbes do crescimento deste tipo de atividade ...................... 19
2.4.3 Modelos operacionais da cadeia de abastecimento no e-grocery.............ccoeuvevvcnnnnnn. 20

3. APreSentaCan da EMPIESA........ueeeicriee e et e et eee e e e e e e e e e e e e e e et e e e e e et e e e et e e e e eraee s 23
3.1 Identificac@0 € 10CAlIZACAD .......cocveee e 23
TR €T olo Yo g =T 23



3.3 E-COMIMEITE SONAE NMIC ... e 24

4. Descricao e analise critica da situacao atual............coceeoiiiiiiiiiie e 27
4.1  Caracterizacdo do processo atual de pickingem 10ja........cccoveiiieeiiiiiciicciie e, 27
4.2  Caraterizacdo do process0 de SUPEIVISAO........ccuieiiuuiiiirieeiieeeetie e et e e eteeeeteeeeteeeere e etae e 31

421 A EQUIPA A8 OPEIAGOES .....vveeviee e ettt ettt ettt e et e e et e et e e ebe e e e etae e eareas 31
4.2.2 Indicadores chave de desempenho (KPI).......ccoccoiiuiiiiiiiiii e 32
423 REIATOMIOS ...t a e e s arre e e 33
4.3 Analise critica e identificacdo de problemas ..........ccoeiiiiiiiiii i 35
431 Avaliacdo da informacao atual fornecida..........cccoveeiiiiiiiiiiiii e, 35
432 Avaliacdo do cumprimento de objetivos dos pichers........c.ouvveivveiiciicciiiice e 42
433 Sintese dos problemas identificados..........coovviiiiiiiiii e 43

5. Apresentacao das PrOPOSIAS .....c.uieiuieiiie ettt ettt ettt e et e ettt etae e enreas 45

5.1 Dashboard MENSAL ..........coiiuii et 46
5.1.1 Etapa 1 — Preparacao iniCial ........ccueecuiiiiiiiiiic ettt 46
5.1.2 Etapa 2 — Selecionar, relacionar e posicionar a informacgao ..........cccceveecveecieeccneeennee. 47
5.1.3 Etapa 3 — Operacionalizar @ monitorizagao...........ccccccvueeiiieeiiiie e 50
5.1.4 Etapa 4 - Construcao do dashboard..............ccccccveiieeiiiiiiiieciiee e, 52

5.2 DashboardtempPo FBAL.........c.ciiui ittt 57
5.2.1 Etapa 1 — Preparacao iniCial ........ccueecueiiiiiiiiiic et 58
5.2.2 Etapa 2 — Selecionar, relacionar e posicionar a informagao .........ccccceeeeeeveecieeeereeenee. 58
5.2.3 Etapa 3 — Operacionalizar @ monitorizagao...........cccccovveeiiiicciie e 59
524 Etapa 4 — Construcao do dasfiboard..............cccccoveoiveeiiiiiiieiiiie e, 60

6. Analise e discusSA0 d0S reSUMAAOS........ccviiiiii et 63
6.1  Aumento da satisfacao dos utilizadores com o dasfsiboardmensal...........cccccoeovevveeeicinnen. 63
6.2  Diminuicao dos tempos de consulta de emails e de pesquisa..........cccuveeeevveeeeicciieeeeciieeen, 65
6.3  Aumento da produtividade dOS DICAEIS..........ccueee e 66

R 74 Tod VY To RSP O PP O PSS UPR PP UPRO 67
T.1 CONCIUSBES ..ttt ettt ettt e e et e b e e eae e e ab e sat e et e e beeeneeenre s 67
7.2 Propostas de trabaltio fULUIO ......cocveieiieee e 68

Xii



AANEXOS ..ttt ettt R e a et e e Rt e Rt e Rt e e b e e e te e Rt e eR e e e R te e teeaneeenteenteenneeeneeenes 73
ANEXO | = INQUETTIO ..ttt ettt e et et e e e et e e e be e e stbe e e bee e sateeebeeesateaans 75
Anexo II- Recolha de tempos e quantidade de e-mMailS .......ccc.oeeiiuiiiiiiiiiee e 87
Anexo Il - Dashboard mensal: cédigo desenvolvido para obter o KPI taxa de ocupacao..................... 89
Anexo IV - Dashboard mensal: cédigo desenvolvido para obter o KPI produtividade..............cc.cc....... 91
Anexo V - Dashboard mensal: codigo desenvolvido para obter o KPI ruturas ..........ccocoveeviieiiiiennnnn, 93
Anexo VI - Dashboard mensal: cédigo desenvolvido para obter o KPI incidéncias ...........coccoevveeenenn. 95
Anexo VIl — Dashboard mensal: codigo desenvolvido para obter o KPI detalhe incidéncias.................. 97
Anexo VIII - Norma de atualizac@o do dashboard...............c..ccoeevieiiiiiiiiiiiiieeciie e, 99
Anexo IX — Codigo desenvolvido para obter o dashboard em tempo real .......cccceovvveeeiiiiiieeiiciieneee 107

xiii






iNDICE DE FIGURAS

Figura 1 - Ciclo metodologia investigacdo-acao (adaptado de Coughlan e Coghlan, 2002) .................... 3
Figura 2 - Casa do TPS (adaptado de Liker & Morgan, 2006) .........cccccooueeiiiieiiieeiiie e 8
Figura 3 - Os sete desperdicios (adaptado de Melton, 2005) .........coooeiiiiiiiiiiiiicec e, 10
Figura 4 - Beneficios da implementacéo de Lean (adaptado de Melton, 2005) .......c..ccccveeeveeiinnrnnn. 12
Figura 5- Fatores para o sucesso e adocao de um dashboard (adaptado Pauwels et al., 2009)........... 15
Figura 6 - Etapas para a construcédo de um dashboard (adaptado de Caldeira, 2010) .....cceeevveveeennne 17
Figura 7 - Evolucdo compradores onling (IDC/ACEPI, 2014).....ccooiiiiiiiiiiiie e 19

Figura 8 - Percentagem de individuos que fazem compras de bens alimentares online (Eurostat, 2016)

........................................................................................................................................................ 19
Figura 9 - Modelos operacionais (adaptado de Hovelaque, Soler, & Hafsa, 2007) .......ccccccovvveevieennn. 21
Figura 10 - Portefolio de negocios da Sonae (retirado da apresentacao institucional)..............cc.cc...... 24
Figura 11 - Distribuicdo das operacoes do COL em Portugal...........cocoeoviiiiiiiiiiiiiieccee e, 25
Figura 12 - Processo de picking €M 0Ja.......ccuieiiiiiiiiie ettt ettt 27
Figura 13 - Divisao do /2y0uf de UMa 10]@........eciiuiiiiiie ettt et 28
Figura 14 - CarrinNO A€ DFCAING .........c.oooieeecee ettt 29
Figura 15 - Area de consolidacao de UMa I0Ja ..........cuovvececereeeeeeeeeeeee e 30

Figura 16 - Organograma da equipa operacoes, transportes & servico de atendimento ao consumidor31

Figura 17- Caracterizagdo da @amoOStra.........ocuiiiiii ittt 35
Figura 18 - Relatorio inCideNCias diArias ........c.eeoiuuiiiiiie ittt 37
Figura 19 - Dashboard operagies QAN ......c.ecicuieciiie ettt ettt 37
Figura 20 - Relatorio ruturas didrias ........cocoiiuiiiiie ittt 38
Figura 21 - Relatorio taxa de 0CUPACA0 dIAria ........ceeiuieiiiei it 38
Figura 22 - Relatdrio atrasos diAriOS ... ....eeeievvie it e e e eaaea e 39
Figura 23 - Relatdrio qualidade OPEraCOES. ..........ocveeieieeee et eaee e 39
Figura 24 - Relatdrio rUtUras SEMANAIS ........ccvveiie ittt e e e e ete e e s etae e e e earee e e 40
Figura 25 - Relatdrio CUSIOS MENSAIS........eciiirie ittt et e e e ete e e e etae e e e earea e 40
Figura 26 - Desenho dashboard MENSAl............ooocuuee i i, 48
Figura 27 - Codigo desenvolvido para obter os dados de vendas e encomendas ..........coceeeveeeeverennen. 51
Figura 28 - Dashboard mensal = 12 HEIACA0 ........ccveeiiiciee et e e 53
Figura 29 - Dashboard mensal - 22 HEIACA0 ........ccveeeiiiieee et eee e e e 55



Figura 30 - Dashboard mensal - proposta final ............ccoeiiiiiiiii e 56

Figura 31 - Desenho dashboardtempo FEal...........coouiiiiuiiiiie ettt 59
Figura 32 - Proposta dashboardtempo real.............couviiuiiiiii i 60
Figura 33 - Indicador visual PICKEr @USENTE.........cuiiiiiiiiiie ettt 61
Figura 34 - AvaliaGao dasfiboard MENSAl...........ocuiiiiii ittt et 64
Figura 35 - Teste dashboardtempo real - Loja de Gaia...........cccoueeieiiiiiiiiiiic e 66
FIgUIa 36 = INQUAITO ....veeiee ettt ettt e ettt e e e be e et e e e beeeeaeeas 75
Figura 37 - InQUErto (CONTINUACAOD 1) .oooiviiiciiiiiiiie ettt ettt et 76
Figura 38 - INQUENTO (CONTINUACAD 2) ...ecouviiiciiiiiciie ettt ettt ettt e 77
Figura 39 - InQUErito (CONTINUACAD 3) ...ociviiiiiiie ettt ettt 78
Figura 40 - InQUENTO (CONTINUACAD 4) ...ecouvieiciiiie ettt ettt ettt 79
Figura 41 - InqUErito (CONTINUACAD D) ...ecoviiiiiiiiiie ettt 80
Figura 42 - InQUErto (CONTINUACAD B) ....couviiiiiiiiiciie ittt ettt ettt 81
Figura 43 - INQUENTO (CONTINUACAD 7) .viiivieiceiie ettt ettt ettt et 82
Figura 44 - InqUErito (CONTINUACAD 8) ....ccviiiiiiiiiiiie ittt ettt 83
Figura 45 - InqUErito (CONtINUACAD 9) ....coviiiiiiii ittt 84
Figura 46 - Inquérito (continUaCa0 10) ....c.eeoiiiiiiiii ittt 85
Figura 47 - Inquérito (CONtINUACAD 11) ..coouiiiiuiiiiiie ittt 86
Figura 48 - Documento recolha de tempos de analise de indicadores ...........ccccoeeeiieiiiicccie e, 87
Figura 49 - Codigo desenvolvido para obter o KPI taxa de 0CUPaGAO0 .........cocvveecuiiiciiiiciieecieecccve e 89
Figura 50 - Codigo desenvolvido para obter o KPI produtividade ..........ccccooiiiiiiiiiiiiicec e, 91
Figura 51 - Codigo desenvolvido para obter 0 KPI ruturas..........cocoooiiiiieiciic e 93
Figura 52 - Codigo para obter 0 KPINCIAENCIAS ......ccuviiiiiiiiiie et 95
Figura 53 - Codigo para obter o KPI detalhe de iNCIAENCIAS .......cvvveeveiieieeeieeece e 97
Figura 54 - Norma de atualizacdo dashboard mensal (PAZ. 1) ..ocvvivviiceiiie e 99
Figura 55 - Norma de atualizacdo dashboard mensal (DAL, 2) ...cveeveeeicieecie e, 100
Figura 56 - Norma de atualizacdo dashboard mensal (PAZ. 3) ..ocvveveeeieieecee e 101
Figura 57 - Norma de atualizacdo dashboard mensal (PAZ. 4) ...coeevveeevceeeeieeee e, 102
Figura 58 - Norma de atualizacdo dashboard mensal (PAZ. 5) ..ocvvevveeicieeeee e 103
Figura 59 - Norma de atualizacdo dashboard mensal (PAZ. 6) ...c.eeevvveeveeeecieeece e 104
Figura 60 - Norma de atualizacdo dashboard mensal (DAL, 7) ..ocveeeveeecee e, 105
Figura 61 - Norma de atualizacdo dashboard mensal (PAZ. 8) ..ccvvvevveeieieeiieeee e, 106

XVi



Figura 62 - Codigo desenvolvido para obter o sistema de monitorizacdo em tempo real.................... 107

Figura 63 - Cadigo desenvolvido para obter o sistema de monitorizacdo em tempo real (continuacao)

XVii






iNDICE DE TABELAS

Tabela 1 - Diferencas entre producdo em massa e producdo Lean (adaptado de Melton, 2005)........... 8
Tabela 2 - Os sete desperdicios na industria vs. no escritorio (Seraphim et al., 2010) ...........cceeennee. 12

Tabela 3 - Variaveis a ter em consideracdo na construcdo de um dashboard (adaptado de Few, 2006)

........................................................................................................................................................ 14
Tabela 4 - Objetivos didrios consoante @ carga Noraria ...........ocveeiiueiiiii i 30
Tabela 5 - Relatorios, periodicidade € INdICAAOIES .......vvveeeeeeiiiiieeiee e 34
Tabela 6 - Resultados do inquérito preliminar sobre a informacado recebida .........cccceevvevveeiiiiiveneennne, 36
Tabela 7 - Documentos a consultar, tempo de pesquisa e de analise dos KPI (em média) ................ 41
Tabela 8 - Comentarios utilizadores relatorios exiStentes ...........cceviieiiiiiiiiee e 41
Tabela 9 - Analise do cumprimento de ObJELIVOS ........ccoiuiiiiii e 42
Tabela 10 - Sintese 0s problemas identificados .........cuvviiiciiiiiicie e 43
Tabela 11 — Propostas deSENVOIVIAAS ......ccuuveeiiiviiec ittt ettt e et e e nes 45
Tabela 12 - Requisitos dasAboard MENSAl ..........c.ueeciiuuiei i 47
Tabela 13 - SEIECAD A8 KPI'S......veie et e e st e e s st e e e e rae e e e erees 47
Tabela 14 - Fonte dos dados dasAiboard MeNSal.............cccuiiiiiiiiiii e 50
Tabela 15 - Exportacdo de dados para EXCEl ..........ociicuviiiiiciiie e 52
Tabela 16 - Requisitos dasfiboardtempo rEal.........cc.coocii i iiiie et 58
Tabela 17 - Fonte dos dados dasfboardtempo real ..........cceoociiiiiiiiiii e 59
Tabela 18 - Resultados inquérito avaliacdo dashboard Mensal..........cccoeveivcveeeiiciee e, 63
Tabela 19 - Comentarios avaliacao dasAboard MENSal ........c....covcveeiiiciie e 65
Tabela 20 - Comparacao tempo de andlise de indicadores com e sem dashboard mensal................ 65

XiX






LISTA DE ABREVIATURAS, SIGLAS E ACRONIMOS

ACEPI - Associacao do Comércio Eletrénico e da Publicidade Interativa
B2B - Business to Business

B2C - Business to Consumer

C2C - Consumer to Consumer

COL - Continente Online

IDC - /nternational Data Corporation

T - Just-In-Time

KPI — Aey Performance Indicator

SMS - Short Message System

TPS - Toyota Production System

XXi






Implementacao de um sistema de monitorizacao operacional utilizando ferramentas Lean

1. INTRODUCAO

Neste capitulo esta definido o enquadramento da dissertacdo, os objetivos e a metodologia de

investigacao utilizada. Adicionalmente, apresenta-se a estrutura desta dissertacao.
1.1 Enquadramento

Nos dias de hoje e cada vez mais, a internet tem um papel fundamental no dia-a-dia de todas as pessoas.
Utiliza-se a internet para realizar pesquisas sobre 0os mais variados assuntos, para indicar o caminho
para um determinado sitio, para estar em contacto com pessoas de todo o mundo, para comprar 0s
mais variados produtos. De acordo com o estudo realizado pela ACEPI (Associacao da Economia Digital)
e pelo IDC (/nternational Data Corporation), sobre a Economia Digital em Portugal 2014, atualmente,
cerca de 7,8 milhdes de portugueses utilizam a internet e em 2020, cerca de 9 milhdes de portugueses
utilizarao a internet (IDC/ACEPI, 2014). Segundo o mesmo estudo, destes 7,8 milhdes de portugueses
que utilizam a internet nos dias de hoje, 3,2 milhdes (40%) fazem compras onfine. Em 2020, cerca de

50% dos utilizadores da internet serao compradores online.

Existem diversas razdes pelas quais os compradores online, nomeadamente, os compradores de
alimentos, beneficiam em relacdo aos restantes (Scott & Scott, 2008). Fazer compras on/ine é mais
conveniente e requer um menor esforco quer a nivel de tempo despendido para fazer as compras, quer
a nivel de deslocacdes ao supermercado. Para além disso, € garantida a frescura e qualidade dos
produtos uma vez que sao mantidos e transportados em carrinhas de temperatura controlada desde que
saem da prateleira até que chegam a casa do cliente (Scott & Scott, 2008). Contudo, apesar da poupanca
de tempo para as familias nas compras para casa e o facto de estas serem entregues nas suas casas
de forma comoda, as empresas de retalho alimentar on/ine nao conseguem chegar a todos os potenciais
clientes, uma vez que existem consumidores que gostam da experiencia de compra nas lojas fisicas

(Smaros, Holmstrom, & Kamarainen, 2000).

As empresas do setor do retalho alimentar tém vindo a apostar no e-commerce desde a década de 90,
contudo tem sido um caminho mais dificil do que esperado. Os elevados custos de infraestruturas
(centros de distribuicao), as entregas ao domicilio e a pequena margem do negocio de retalho alimentar,
fazem do e-grocery um modelo de negocio nao lucrativo (Ogawara, Chen, & Zhang, 2003). Assim, é

necessario que exista um elevado volume de vendas e uma gestao eficiente das operacdes.

Atualmente, de forma a reduzir os custos com infraestruturas, inventario e manter o risco baixo, o
Continente Online utiliza as suas lojas fisicas para fazer o picking (processo de recolha dos artigos

encomendados pelos clientes) dos produtos para os seus clientes. Este modelo de abastecimento tem

1
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algumas desvantagens, nomeadamente no que diz respeito a produtividade dos colaboradores e ao nivel
de servico. O /ayout de uma loja fisica esta definido de forma a potenciar as vendas e a incentivar as
compras e ndo de forma a promover a eficiéncia e produtividade dos pickers, i.e., colaboradores
responsaveis pela recolha dos produtos na loja. Outro fator que influencia a produtividade de forma
negativa € o atendimento ao cliente. Apesar de existirem funcionarios da loja fisica responsaveis por
estas questdes, muitas vezes, sdo os pickers que acabam por prestar tais esclarecimentos. Por fim, uma

vez que o sfock é partilhado, o cliente da loja online e da loja fisica concorrem pelos mesmos produtos.

Surgiu entdo a necessidade de monitorizar as operacdes do Continente Online de forma mais eficiente
do que o que ¢ feito atualmente. Esta monitorizacdo pode passar pela criacdo de um dashboard
operacional que va de encontro a necessidade de consisténcia na informacdo, monitorizacdo de
indicadores de desempenho, planeamento de novos objetivos e comunicacao eficaz entre todas as partes
interessadas (Pauwels et al., 2009). O design da dashboard tem que ser tanto funcional como visual.
Funcional no sentido em que é percetivel o seu objetivo, ou seja, para que serve e que decisdes potencia.
Por outro lado, tem que mostrar eficaz e eficientemente a informacéo aos seus utilizadores (Yigitbasioglu

& Velcu, 2012).

Quando a informacéao apresentada nao esta clara ou é apresentada de forma complexa, leva a existéncia
de desperdicios administrativos, ou seja, sao feitas perguntas que ndo eram necessarias e decisdes
necessarias nao sao tomadas (Gonzalez-Rivas & Larsson, 2010). A aplicacdo de um sistema de gestao
visual Lean garante que os desperdicios de informacao e o lixo visual ndo estarao presentes na criacéo

do dashboard.

O Lean Production (Womack, Jones, & Roos, 1990), nascido na Toyota, ¢ uma filosofia que permite
estruturar, controlar, gerir e introduzir melhorias de forma continua nos sistemas de producao industriais
(Detty & Yingling, 2000), de forma a reduzir desperdicios. A utilizacdo de indicadores em tempo real é
para qualquer empresa uma vantagem para o negdcio, uma vez que permite a tomada de decisdes e
despoleta acdes mais rapidamente (Azvine, Cui, Nauck, & Majeed, 2006). Deste modo, proporcionar a
todos os supervisores de loja e gestores de operacdes do Continente Onfine (SonaeMC) alertas em tempo
real, € uma necessidade para um melhor aproveitamento/alocacdo de recursos e aumentar a

produtividade dos seus colaboradores.
1.2 Objetivos

O objetivo deste projeto de dissertacao passou pela implementacdo de um sistema de monitorizacao

operacional, aplicando ferramentas Lean, nas operacdes do Continente Online de forma a melhorar a
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produtividade dos pickers e reportar os indicadores de desempenho certos, na hora certa e da forma
certa aos seus supervisores. Assim, para este sistema de monitorizacao foi necessario:

Definir os mecanismos de monitorizacdo operacional — que informacdo/dados monitorizar, como,

que tipos de dashboards sao Uteis para atuar;

Obter a leitura do que esta a acontecer nas aplicacdes operacionais (aplicacdo de picking suportada

nos equipamentos/ fablets/PCs, e no backoffice de picking);

Implementar mecanismos para despoletar alertas em tempo real de desvios (por ex.: pickers sem

atividade ha mais de xx minutos, variacoes abruptas de produtividade — linhas/hora recolhidas);

Implementar dashboards de monitorizacao/acao sobre a atividade operacional, no contexto e-

commerce da SonaeMC.
1.3 Metodologia de investigacao

A metodologia de investigacao utilizada durante a realizacao do projeto de dissertacao foi a metodologia
Investigacdo-Acdo. A Figura 1 apresenta o ciclo dessa metodologia segundo os autores Coughlan &

Coghlan (2002).

Contexto & propdsito

“a
Recolha de dados
F T
: »
Lvaliacio T Feedback dos dados
".___. E "‘
Implementacio v Analise de dados

Plansamento de acbes

Figura 1 - Ciclo metodologia investigacdo-acao (adaptado de Coughlan e Coghlan, 2002)
Esta metodologia pode dividir-se em trés tipos de passos (Coughlan & Coghlan, 2002):

1. Passo preliminar, onde é definido o contexto e o proposito da investigacao.

2. Seis passos principais, onde esta a recolha, o feedback e a analise de dados, o planeamento
de acbes, a implementacao e, por ultimo, a avaliacdo dos resultados das acées
implementadas;

3. Passo transversal, onde todos os passos devem ser monitorizados ao longo do tempo.

Adaptando esta metodologia ao trabalho de projeto para a realizacdo da dissertacdo, o primeiro passo,

ou seja, o0 contexto e o proposito da investigacao, estao definidos no enquadramento desta dissertacao.

3



Implementacao de um sistema de monitorizacao operacional utilizando ferramentas Lean

0 segundo passo que inclui seis passos foi realizado de seguida. Os trés iniciais de recolha, feedback e
analise de dados, agregados num Unico passo definido como diagnostico, foram recolhidos e analisados
todos os relatorios distribuidos pela equipa de operacdes e realizados inquéritos. Com este diagnostico
pretendeu-se perceber que informacao era reportada inicialmente, de que forma era apresentada e como

era utilizada pelos destinatarios.

Seguiu-se a fase de planeamento de acdes, onde foram selecionados os indicadores chave de
desempenho (key performance indicators - KPl) e a sua periodicidade, consoante as decisdes que eram
necessarias tomar em tempo real, diariamente, semanalmente e mensalmente. Foi selecionada a
ferramenta para elaboracdo dos prototipos e ainda foi selecionado o melhor tipo de grafico para cada

indicador.

Na fase de implementacao de acdes, foram elaborados dois protétipos: um dashboard mensal e um
dashboard em tempo real. Foram também realizados alguns testes ao dashboard em tempo real de

forma a validar a prova de conceito, para que possa ser implementado.

De seguida, na fase de analise e discussao dos resultados, foram comparados resultados dos indicadores
de avaliacdo, antes e depois da implementacado das acdes, de forma a perceber qual o impacto do projeto
nas operacoes. Foram ainda realizados novos inquéritos, de modo a perceber de que forma as acdes

introduzidas melhoraram a visualizacédo e avaliacao dos KPI.

Na conclusao foi feito um balanco geral de todo o trabalho desenvolvido e deixadas algumas sugestdes
de trabalho futuro, que ndo foram realizadas quer por falta de tempo para ser feito durante o periodo de

realizacao do projeto, quer por nao estar diretamente ligado com o objetivo da dissertacéo.

Num passo transversal a todo o projeto, estd a monitorizacdo, onde foram monitorizados e registados
todos os passos e resultados, de forma a proceder a escrita da dissertacdo. Por ultimo, foi efetuada a

escrita da dissertacao.
1.4 Estrutura da dissertacao

A presente dissertacao esta dividida em sete capitulos: introducao, revisdo da literatura, apresentacéo
da empresa, descricao e analise critica da situacao atual, apresentacao das propostas, analise e
discussao dos resultados e conclusdo. O primeiro capitulo, a introducao, define o enquadramento teorico

da dissertacao, os objetivos e a metodologia de investigacao que sera utilizada.

No segundo capitulo, é efetuada uma revisao da literatura de temas relevantes para o desenvolvimento

do projeto e escrita da dissertacdo. Sdo abordados quatro temas. O primeiro tema é o Lean Production,
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onde sao abordadas as suas origens, a casa do TPS, os principios do Lean Thinking, os sete desperdicios
e ainda os principais beneficios da implementacdo de Lean. O segundo tema aborda a aplicacao dos
principios Lean no escritorio, ou seja, o Lean Office. O terceiro tema fala de algumas ferramentas Lean,
nomeadamente, a gestao visual, dashboards e standard work. Por fim, o quarto tema, diz respeito aos

e-commerce e e-groceryonde sdo abordados os diferentes processos operacionais.

No terceiro capitulo, apresentacdo da empresa, é feita uma breve descricdo da empresa onde o projeto
teve lugar, falando um pouco da sua localizacao, do grupo em que esta inserida e uma breve introducéo
dos modelos operacionais. No quarto capitulo, descricdo e analise critica da situacao atual, serao
caracterizados os processos de picking e de supervisao e serao identificados os principais problemas

encontrados.

No quinto capitulo, apresentacao das propostas, serao apresentadas as propostas desenvolvidas para
fazer face aos problemas encontrados e ir de encontro aos objetivos propostos no primeiro capitulo. No
sexto capitulo, sera feita uma analise e discussao dos resultados, através da avaliacdo das propostas
desenvolvidas e do seu potencial. Por fim, no sétimo capitulo, conclusao, serdo referidas as principais

conclusdes do trabalho desenvolvido e serdo feitas algumas propostas de trabalho futuro.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sera feita uma revisdo da literatura sobre temas considerados relevantes para o projeto
que foi desenvolvido, nomeadamente, Lean Proauction, Lean Office, algumas ferramentas Lean (gestao

visual, dashboards e standard work), e-commerce e e-grocety.
2.1 Lean Production

Esta secao apresenta brevemente as origens do Lean Production e alguns conceitos relacionados como
a casa do TPS, os cinco principios do Lean Thinking e os sete desperdicios. No final, serdo abordados

0s principais beneficios obtidos com a implementacao de Lean.
2.1.1 Origens

Depois da Il Guerra Mundial, para se tornar num produtor de grande escala e competir nos mercados
internacionais, a Toyota precisava de aproveitar a eficiéncia oferecida pelas técnicas de producao em

massa, desenvolvidas nos Estados unidos da América, por Henry Ford (Gann, 1996).

Eiji Toyoda, depois de uma visita as instalacées da Ford e de estudar cuidadosamente o sistema de
producdo em massa, percebeu que era possivel alterar e melhorar o sistema de producdo da Toyota.
Juntamente com o engenheiro de producéo Taiichi Ohno, que percebeu que o sistema de producdo em
massa usado pela Ford, nunca funcionaria no Japao, desenvolveram o que viria a ser o 7oyota Production

System (TPS), e mais tarde, Lean Production (Womack et al., 1990).

Para Ohno (1988) o sistema de producdo em massa estava cheio de desperdicios, muda em japonés,
devido aos desperdicios de tempo, esforco e materiais. O TPS, denominado por Lean Production é
“magro” porque utiliza menos de tudo quando comparado com o sistema de producao em massa: menos
esforco de mao-de-obra, menos espaco no chao de fabrica, menos investimento em maquinaria e
ferramentas, menos tempo de desenvolvimento de novos produtos (Womack et al., 1990), em suma, faz

mais com menos.

Na Tabela 1 podem ver-se as principais diferencas entre o sistema de producdo em massa e o sistema
de producao Lean. Na producdo em massa as pessoas nao realizavam mais que uma tarefa e ndo tinham
grandes qualificacoes, os equipamentos usados eram dispendiosos e serviam para um propdsito apenas,

os produtos eram estandardizados e apenas a gestdo de topo tinha responsabilidade dentro da fabrica.

Em contraste, na producao Learn os trabalhadores estao organizados em equipas multidisciplinares, os

equipamentos permitem produzir um elevado nimero de produtos com diferentes especificacoes,
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produzindo aquilo que o consumidor quer, e as responsabilidades estdo divididas entre todos os

trabalhadores.

Tabela 1 - Diferencas entre producdo em massa e producdo Lean (adaptado de Melton, 2005)

Producdao em massa

Producao Lean

Origem

Henry Ford

Toyota

Pessoas - design

Profissionais com qualificacdes limitadas

Equipas de trabalhadores
multiqualificados em todos os niveis da
organizacao

Pessoas - producao

Trabalhadores nao qualificados ou

semiqualificados

Equipas de trabalhadores
multiqualificados em todos os niveis da
organizacao

Equipamento

Dispendiosas, maquinas com uma unica
funcao

Sistemas automaticos e manuais que
podem produzir um grande volume de
produtos com grandes variedades

Métodos de producéo

Produz um elevado volume de produtos
estandardizados

Produz os produtos que o consumidor
encomendou

Filosofia organizacional

Apenas a gestdo de tem

responsabilidades

topo

Valoriza os niveis apropriados de
autoridade dividindo responsabilidades
entre todos os trabalhadores

Filosofia

Procura o “suficientemente bom”

Procura a perfeicao

Mas, para Womack et al. (1990), a maior diferenca entre o sistema de producao Lean e o sistema de
producdo em massa de Henry Ford, esta nos seus objetivos, na sua filosofia. Enquanto Henry Ford se
contentava com o “suficientemente bom”, — um aceitavel nimero de defeitos, grande inventario e pouca
variabilidade de produtos -, a Toyota com o Lean Production tem como principal objetivo a perfeicao —

diminuir continuamente os custos, zero defeitos, inventario zero, e variabilidade de produtos interminavel.
2.1.2 Casado TPS

A casa do TPS, apresentada na Figura 2, é a forma mais conhecida para representar este sistema. O
facto de ser representado por uma casa, significa que todas as partes estao ligadas e que umas nao
funcionam sem as outras, ou seja, uma casa so ¢ forte se o telhado, os pilares e os alicerces forem

igualmente fortes (Liker & Morgan, 2006).

Melhor qualidade — Menor custo — Menor Lead-time — Mais
seguranca — Moral mais alta
encurtando o fluxo de produgao através da eliminacao de desperdicios

L. Pessoas & Trabalho de .
Just-in-time equipa Jidoka
“A parte certa, na (Qualidade no posto de
quantidade certa, no trabalho)
momento certo” . . “parar para resolver
Melhoria continua problemas”
Reduzir o inventério
para visualizar os Tornar os problemas
problemas Reducéo dos desperdicios visivers

Producéo nivelada (hejunka)

Processos estaveis e estandardizados

Figura 2 - Casa do TPS (adaptado de Liker & Morgan, 2006)
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Apesar de existirem diferentes versdes da casa TPS, os principios sdo os mesmos. Comeca com o telhado
a representar os objetivos de todo o sistema: melhor qualidade, baixos custos, lead time reduzido,
seguranca e moral elevada. De seguida, dois pilares: Just-in-Time (JIT) e Jidoka. O JIT representa a
reducdo do inventario produzindo o produto certo, na quantidade certa, no tempo certo. Isto significa que
¢ produzida uma peca de cada vez (one-piece flow) ao ritmo da procura, proporcionando uma detecao
rapida de qualquer defeito/problema de qualidade. O Jidoka reforca este Ultimo ponto, na medida em

que os problemas devem tornar-se visiveis e s6 se deve avancar quando o problema estiver resolvido.

Os alicerces da casa sdo representados pela estabilidade e pela producédo nivelada. No centro da casa
estdo as pessoas, a melhoria continua e a reducao de desperdicios. As pessoas devem receber formacao
de modo a identificar a causa dos desperdicios questionando-se repetidamente porque é que o0s

problemas acontecem (J. Liker, 2004).
2.1.3  Principios do Lean Thinking

0 pensamento Lean tem como base cinco principios: 1) valor, 2) cadeia de valor, 3) fluxo, 4) puxar a

producao e a 5) busca pela perfeicao (Womack & Jones, 1996), descritos de seguida:

Valor: O primeiro ponto do pensamento Lean ¢ o valor. O valor apenas pode ser definido pelo ponto de
vista do consumidor relativamente a um determinado produto, com caracteristicas especificas num
determinado momento (Hicks, 2007). Tudo aquilo pelo que o consumidor nao esta disposto a pagar é

considerado desperdicio.

Cadela de valor: A cadeia de valor representa o conjunto de passos necessarios desde o design e
desenvolvimento do produto até a transformacao das matérias-primas no produto final. Identificar toda
a cadeia de valor de cada produto, ou familia de produto é o segundo passo do pensamento Lean, um
passo que muitas empresas tendem a ignorar mas que quase sempre expde um grande numero de

desperdicios que depois deverdo ser eliminados (Womack et al., 1990).

Fluxo. A criacao de um fluxo significa que devemos trabalhar em cada design, encomenda, e montagem
de forma continua, ou seja, desde o inicio até ao fim, sem esperas, sem voltar atras, sem desperdicios

durante ou entre todos os passos do processo (J. Liker, 2004).

Puxar: Puxar a producao, em termos simples, significa que ninguém acima na cadeia de valor deve
produzir um bem ou servico até que o consumidor o peca (Womack & Jones, 2010). Deve-se criar e
fornecer o que o consumidor quer apenas quando ele pedir por isso. Com este principio sdo eliminados
desperdicios como designs que sao obsoletos antes de o produto estar acabado, excesso de inventarios

e “sobras” que mais ninguém vai querer (J. Liker, 2004).
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Busca pela perfeicdo. uma empresa que adota o pensamento Lean posiciona os seus padrdes na
perfeicdo. A ideia de gestao de qualidade total é de sistematicamente e continuamente remover as causas

da ma qualidade, com o objetivo ultimo de atingir os zero defeitos (J. Liker, 2004).
2.1.4  Os sete desperdicios

No contexto de sistemas de producao existem sete tipos de desperdicios, representados na Figura 3: 1)
sobreproducao, 2) esperas, 3) transportes, 4) inventario, 5) extra processamento, 6) movimentacoes, e

7) defeitos.

Sobreproducao

Defeitos

Desperdicios

Movimentagdes Transportes

Sobre
processamento

Figura 3 - Os sete desperdicios (adaptado de Melton, 2005)

Estes desperdicios sao descritos de seguida:

1. Sobreproducéo. significa que estamos a produzir quando nao existe uma encomenda do cliente.
Assim, estamos a fazer o0 que ndo € necessario, quando ndo é necessario e em quantidades
desnecessarias (Amaro & Pinto, 2007). As principais causas para este desperdicio sdo grandes lotes de
producéo, antecipacao de encomendas, tempos de sefup elevados, produzir em excesso de forma a
compensar 0s produtos com defeitos, excesso de mao-de-obra envolvida num processo, demasiados

equipamentos ou equipamentos demasiado rapidos (Chiarini, 2012).

2. Esperas. 0 tempo de espera refere-se tanto a filas e periodos de inatividade num processo a jusante
qguando um processo a montante nao entregou o que deveria ter entregue no seu devido tempo, como
tempo em que o trabalhador esta a espera que a maquina acabe de processar em vez de realizar alguma
atividade que de facto acrescente valor ou ainda quando existem avarias nos equipamentos (Chiarini,
2012). As principais causas de esperas sao a falta de balanceamento entre atividades, falta de

manutencao, producdo em lotes elevados, falta de ordem e falta de procedimentos e instrucoes.
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3. Transportes. movimentacOes de materiais desnecessarias como o transporte de sfockintermédio entre
postos de trabalho. Regra geral, os transportes devem ser minimizados uma vez que nao acrescentam
valor aos processos (Hicks, 2007). As principais causas deste desperdicio sdo um /ayout e organizacao
do espaco de trabalho desadequados, a falta de coordenacéo de processos e as varias localizacdes de

armazenamento (J. Liker, 2004)

4. Inventario. todo o inventario que nao é extremamente necessario para fazer face as necessidades
imediatas dos clientes (as encomendas ja feitas) é considerado um desperdicio. A existéncia de sfockfaz
com que haja a necessidade de manuseamento desnecessario e de espaco extra, levando a que ocorra
extra processamento (Hicks, 2007). As principais causas do inventario sdo os elevados tempos de set

up, fluxos desequilibrados, previsdes erradas e elevados lotes de producao (J. Liker, 2004).

5. Sobre processamento. o sobre processamento diz respeito a acdes como refazer uma tarefa, refazer
um processo, manuseamento e armazenamento devido a defeitos, inventario ou excesso de producdo
(Hicks, 2007). As principais causas sdo a utilizacao de equipamentos e ferramentas desadequadas, falta

de manutencao das maquinas e ainda a ineficiéncia de coordenacao de processos (J. Liker, 2004)

6. Movimentacdes. uma movimentacao é considerada desperdicio uma vez que requer tempo e nao
acrescenta valor ao produto ou ao servico. Sdo passos desnecessarios devido a fraca adequacao do
layout do espaco de trabalho, defeitos, sobreproducao, reprocessamento, sobreproducao e excesso de

inventario (Hicks, 2007).

/. Defeifos: quando um produto final ou servico ndo estd de acordo com as especificacdes ou
expectativas do cliente, levando a sua insatisfacado, estamos perante um defeito (Hicks, 2007). As
principais causas sdo a falta de formacado dos trabalhadores, processos incapazes e a falta de

procedimentos estandardizados.
2.1.5 Beneficios de implementacao de Lean

Trabalhar numa empresa onde existam praticas de Lean e onde todos os trabalhadores partilham os
mesmos valores e a mesma visao do que sao boas praticas, os resultados finais sao defeitos zero, lotes
de producao unitarios (produzindo uma peca de cada vez), satisfacdo das necessidades dos clientes nas
quantidades necessarias, com as especificacoes pedidas, entregas rapidas, producao sem desperdicios
de materiais, horas de trabalho, energia, custos e ainda producao num ambiente de seguranca para

todos os trabalhadores (Alves, Dinis-Carvalho, & Sousa, 2012).

Assim, os beneficios tipicos da adocao e implementacao de Lean numa organizacao, representados na

Figura 4, sao a reducao dos desperdicios e do trabalho a duplicar, levando a uma reducao do lead time,
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aumento da eficiéncia dos processos devido a uma maior compreensao do seu funcionamento pela parte

de todos os trabalhadores e ainda uma diminuicao do inventario.

Diminuicao
dos
desperdicios

Reducao do
inventario

Diminuicao
do Lead-time

Beneficios
tipicos

Aumento do
entendiment
o dos
processos

Diminuicao
do trabalho
duplicado

Poupancas
financeiras

Figura 4 - Beneficios da implementacdo de Lean (adaptado de Melton, 2005)

Todos estes beneficios estdo interligados, sendo que todos levam a que haja uma diminuicdo dos custos

e consequentemente uma maior poupanca e aumento do lucro da empresa.
2.2 Lean Office

O Lean Office ¢ uma adaptacdo da metodologia e principios do Lean Production ao escritorio, de forma
a eliminar os desperdicios no processo administrativo. Uma vez que na area administrativa, grande parte
das atividades estao relacionadas com a producdo de informacoes, a identificacdo de desperdicios pode
ser mais dificil (Seraphim, SILVA, & Agostinho, 2010). Na Tabela 2, estdo representados os 7

desperdicios e o seu significado na producao e no escritério.

Tabela 2 - Os sete desperdicios na industria vs. no escritorio (Seraphim et al., 2010)

Item

Manufatura

Escritorio

Processamento
sem valor

Superprodugio

Inventirio

Defeito

Transporte

Movimentagio

Espera

Utilizacdo errada de ferramentas, procedimentos
ou sistemas.

Produzir excessivamente ou cedo demais,
resultando excesso de inventdrio.

Excesso de matéria-prima, de pecas em
processamento e estoque final.

Problema de qualidade do produto ou servigo.

Movimento excessivo de pessoas ou pecas,
resultando em dispéndio desnecessdrio de capital,
tempo e energia.

Desorganizagio do ambiente de trabalho,
resultando em baixa performance dos aspectos
ergondmicos e perda frequente de itens.

Longos periodos de ociosidade de pessoas e
pegas, decorrentes, por exemplo, de maquina em
manutengio ou em preparagio (set-up), resultando
em lead time longo.

Uso incorreto de procedimentos ou sistemas
inadequados, ao invés de abordagens
simples e eficazes

Gerar mais informacdo, em meio eletrénico
ou papéis, além do que se faz necessdrio ou
antes do correto momento

Alto volume de informacio armazenado
(buffer sobrecarregado)

Erros frequentes de documentagio,
problemas na qualidade dos servigos ou
baixa performance de entrega
Utilizacdo excessiva de sistemas
computacionais nas comunicagdes

Movimentagiio excessiva de pessoas e
informagdes

Periodos de inatividade das pessoas e
informagdes (aprovagdo de assinatura,
aguardar fotocépias, esperar no telefone)
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A adaptacao da metodologia Zean ao escritorio € importante na medida em que entre 60% a 70% das
atividades necessarias para satisfazer as necessidades dos clientes sdo atividades administrativas (de
Souza Evangelista, Grossi, & Bagno, 2015), e apenas 1% da informacao gerada destas atividades

acrescenta valor (Seraphim et al., 2010).
2.3 Algumas ferramentas Lean

Nesta seccao serao apresentadas algumas ferramentas Lean consideradas relevantes e utilizadas no
desenvolvimento do projeto, nomeadamente a gestéo visual, onde é abordado o dashboard, e o standard

Work.
2.3.1 Gestao Visual

A gestdo visual € uma das técnicas utilizadas nos sistemas de producdo Lean e nos escritdrios. O
principal objetivo da utilizacdo da gestao visual &€ mostrar de forma simples e acessivel todas as

informacdes importantes, de modo a que seja possivel detetar e corrigir erros numa fase inicial.

Qualquer mecanismo de comunicacdo usado no espaco de trabalho que nos diz, num relance, como o
trabalho deveria ser feito e que desvios existem relativamente ao padrao é considerado uma ferramenta
de gestdo visual (J. Liker, 2004). O requisito mais importante deste tipo de ferramentas &, para além de
intuitivos, apresentarem informacdes fiaveis e que transmitam sempre a realidade, de modo a que todos

possam ter confianca no sistema (Greenfield, 2012).

A gestao visual esta diretamente relacionada com a normalizacdo do trabalho e com a transparéncia em
todos os processos. A gestao visual potencia o envolvimento e a tomada de decisdo de todos os
trabalhadores de uma organizacao e permite um acompanhamento mais proactivo do estado de todas

as tarefas e processos (Greenfield, 2012).

Existem varias ferramentas de gestao visual, sendo que o dashboard é uma delas. Em primeiro lugar,
importa definir e clarificar o conceito de dashboard. Segundo Few (2006, p. 26), “a dashboard is a visual
display of the most important information needed to achieve one or more objectives, consolidated and

arranged on a single screen so the information can be monitored at a glance”.

Um dashboard é uma representacdo maioritariamente grafica de indicadores chave, apresentadas numa
folha A4 ou num ecrd de computador. Apesar de nao existir uma regra de como um dashboard deve ser
e 0 que deve fazer, espera-se que um dashboard deve recolher, resumir e apresentar a informacao de
diversas fontes de modo a que o utilizador consiga ver, de uma s6é vez, varios indicadores de desempenho

(Yigitbasioglu & Velcu, 2012).
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2.3.1.1. Principais desafios e fatores para o sucesso de um dashboard

Para que se consiga construir um dashboard de sucesso é necessario, em primeiro lugar, definir os seus
requisitos. E preciso clarificar quem é o publico-alvo, quais as fontes de dados a serem utilizadas, que
indicadores de desempenho devem estar representados, com que periodicidade sera atualizado e que
mecanismos de visualizacao deverao ser utilizados. Na Tabela 3 encontramos todas as variaveis que sdo

necessarias definir antes de se passar a acao (construcao do dashboara) propriamente dita.

Um dashboard pode ser avaliado de acordo com a forma com que facilita a codificacao e descodificacao
da informacéao, ou seja, tem que existir um balanco perfeito entre a complexidade visual e a utilidade da

informacao apresentada (Yigitbasioglu & Velcu, 2012).

Tabela 3 - Variaveis a ter em consideracdo na construcdo de um dashboard (adaptado de Few, 2006)

Variavel Valor

Papel Estratégico

Analitico

Operacional

Quantitativos

Tipo de dados —
Qualitativos

Vendas

Financeiro

Dominio dos dados Marketing

Producao

Recursos humanos

Balanced Scorecard (por exemplo, KPIs)

Tipos de acoes Six Sigma

Nao cumprimento

Empresa

Partilha de dados Departamento

Individual

Mensal

Semanal

Frequéncia de atualizacdo  Diario

Hora a hora

Tempo real ou proximo

Estatico

Interatividade -
Interativo

Principalmente graficos

Mecanismos de visualizacdo  Principalmente texto
Texto e graficos

Conduz para dados adicionais

Encaminhamento externo - -
Nao tem encaminhamento externo

De forma a distinguir ou reconhecer objetivos de forma mais rapida e intuitiva, muitas vezes sao utilizadas

cores para os identificar. Contudo, apesar do uso das cores ajudar no processo de visualizacdo, o seu
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uso excessivo podes distrair os utilizadores e ter o efeito contrario ao esperado (Yigitbasioglu & Velcu,
2012). O mesmo aplica-se aos efeitos adicionados aos graficos utilizados. Os efeitos 3D, sombras e
limites podem fazer com que ndo se tenha atencdo a informacdo importante (Yigitbasioglu & Velcu,

2012).

O principal desafio no desjgrndo dashboardé a necessidade de consolidar toda a informacéo necessaria,
num pequeno espaco, onde o resultado final é de percecao facil e imediata (Few, 2006). De forma a
assegurar um dgesign simples e eficaz, existem algumas acdes que podem ser tomadas (Alexander &

Walkenbach, 2013):

*  Nao utilizar dados excessivos;

+  Esquecer a formatacao visualmente agressiva;

+  Retirar o excesso de informacao/decoracdo dos graficos: remover grelhas e fronteiras, evitar
linhas de tendéncia e rotulos de dados desnecessarios, ndao mostrar legenda se nao for
necessaria e remover eixos que nao acrescentem valor;

*  Limitar um dashboard a uma pagina ou ecra;

*  Usar o layout para chamar a atencao dos assuntos mais importantes;

*  Formatar os numeros de forma eficaz;

»  Usar titulos, eixos e rotulos eficazmente.

Segundo Pauwels et al. (2009), existem cinco fatores que contribuem para o sucesso e adocdo de um
dashboard, resumidos na Figura 5: a procura (1), a oferta (2), a combinacao entre a procura e a oferta

(3), a implementacao do dashboard (4) e a predisposicdo em relacdo ao dashboard ().

]
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dashboard
s Utillizadores
e Estilo de decisdes
organizacionais

Adocao e sucesso do |£
dashboard
s Usoe adocao
 Maior
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e Relacdes entre
departamentos
e Industria

N

Encontro |i

entre a

procura e a »
oferta

relacao ao dashboard
e Afitude

s Confianca
e FExpectativas

Y

responsabilizacao
Aumento da
eficiéncia e eficacia

do marketing
s Aprendizagem

Lado da oferta do
dashboard

B

4

Implementacao do

s Meéfricas dashboard
* Sofisticacao ashhoar o d 30 do 4
«  Display visual ) éﬁ\?{l)[ljvir?wegnizz[; o
L]
e (Capacidades de .
utilizador
aprofundamento )
+  Desenvolvimento de
prototipos
Comunicacao

Consultores
Infroducao & formacao
Departamento T

Figura 5- Fatores para o sucesso e adocdo de um dashboard (adaptado Pauwels et al., 2009)
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Do lado da procura (1) tem que estar definido quem sao os utilizadores, de que forma € que a organizacao
toma decisoes, que tipo de relacdes existe entre departamentos/equipas e que tipo de industria esta a
empresa inserida. Do lado da oferta (2) tém que estar definidas métricas, o tipo de design, layout e
garantir capacidades de ligacao de dados. Depois de definidos os lados da procura e da oferta, tem que
existir um encontro e combinacao entre os dois (3) de modo a que quem crie 0 dashboard o consiga

fazer e que quem procure o dashboard o veja como uma mais-valia.

Na implementacao do dashiboard (4) tem que existir apoio por parte da gestao de topo e os utilizadores
tém que estar envolvidos, uma vez que a comunicacao e a formacao dao fundamentais para o sucesso

de um dashboard. Antes de se chegar a proposta final € necessario desenvolver varios prototipos.

Depois de combinar a oferta e a procura e de uma implementacdo bem-sucedida, é necessario que 0s
utilizadores tenham uma boa atitude (5), ou seja, acreditem que com o dashboard tomardo melhores
decisdes, confiem na informacao contida no dashboard e que tenhas expectativas realistas, estando

preparados para 0s constrangimentos e problemas iniciais que possam surgir (Pauwels et al., 2009).

Quando estes cinco fatores estao bem alinhados, o dashboard esta pronto a ser adotado (6) e usado por
todos os interessados, de modo a promover responsabilidades, eficiéncia e eficacia. E importante
aprender com a sua adocao de modo a nao ser considerada uma ferramenta que apenas potencie

tomadas de decisbes imediatas.

2.3.1.2. Passos para a construgdo de um dashboard
Segundo Caldeira (2010) devemos seguir trés etapas quando queremos implementar um dashboard
numa organizacdo: 1) preparacao inicial; 2) selecionar, relacionar e posicionar a informacdo; 3)

operacionalizar a monitorizacao.

A primeira etapa consiste numa preparacao inicial, onde devem ser identificadas as necessidades da
empresa, ou seja, quantos dashboarads serdo necessarios construir e ainda perceber de que forma estao
os dados que irdo alimentar o dashboard. E também fundamental perceber como funciona o modelo de
negocio da empresa, de que forma estdo a ser tomadas decisOes e ainda identificar os objetivos e os

destinatarios do dashboard.

A segunda etapa consiste em selecionar, relacionar e posicionar a informacao, ou seja, & preciso
identificar que indicadores chave devem estar presentes no dashboard, perceber de que forma estes

indicadores se relacionam e ainda como se deve apresentar a informacao.

A terceira etapa é onde passamos a operacionalizacao do dashboard. Aqui é importante encontrar

resposta a algumas questdes. A primeira é onde esta a informacao, ou seja, onde estdo os dados que
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S30 necessarios para a construcao do dashboard, como é que vamos extrair esses dados e que tipo de

adaptacdes sao necessarias fazer, de modo a obter a informacéo que é necessaria.

A segunda questdo é quem e como se vai alimentar o dashboard, ou seja, nem sempre existem sistemas
de informacao capazes de alimentar os dashboard sem intervencao de um colaborador, pelo que, nestes
casos é necessario definir quem é o responsavel por introduzir os dados no dashboard e como é que

essa informacdo chega até essa pessoa.

Por ultimo, é necessario saber como é que se ira disponibilizar o dashboard. Podemos optar por visualizar
o documento num ecra, utilizando softwares especificos de construcao e visualizacdo de dashboard,
sendo que aqui esta dependente da compra de licencas. Ou entdo, podemos optar por um ficheiro de

imagem como PDF, PowerPoint ou até em papel.

As trés etapas estdo esquematizadas e resumidas na Figura 6.

~\
* Conhecer o modelo de negdcio da empresa e as suas necessidades
* Definir os objetivos e destinatarios do dashboard
J
)
¢ |dentificar os KPI's e perceber como se relacionam
* Definir como deve ser apresentada a informacao
J

— . . . . ™)
* Definir como serdo recolhidos os dados, quem sera o responsavel pela recolha desses
dados, como sera disponobilizado o dashboard

* Construir o dashboard y

Figura 6 - Etapas para a construcao de um dashboard (adaptado de Caldeira, 2010)

2.3.2  Standard Work

O standard work e a normalizacao de processos tém um papel muito importante no TPS, uma vez que
sao a base de toda a casa do TPS, promovendo as melhores praticas, a eficiéncia e a melhoria continua.
Assim, o standard work pode ser definido como um conjunto de procedimentos de trabalho, que
caracterizam os melhores e mais eficientes métodos de trabalho para cada processo e trabalhador

(Kosuge, Modig, & Ahlstrom, 2010).

Com a implementacdo de normas diminuiu-se a variabilidade de processos, ou seja, diminuem o0s
desperdicios e a inconsisténcia nos produtos, reduzindo os lead-times e aumentando a qualidade (Kosuge

et al., 2010).
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No entanto, quando se implementa o sfandard work é necessario que exista um balanco entre a
existéncia de procedimentos rigidos e a liberdade para inovar e ser criativo quando os trabalhadores se
deparam com desafios ou problemas, quer a nivel de custos, qualidade ou tempos de entrega (J. Liker,

2004).

Assim, as normas tém que ser especificas de forma a que ndo hajam duvidas sobre a realizacdo de um
determinado processo, mas as pessoas que desenvolvem essas tarefas tém que ser capazes de melhorar

0S processos que ja se encontram normalizados, promovendo a melhoria continua.
2.4 E-commerce e e-grocery

Esta secao apresenta a definicao dos conceitos e-commerce e e-grocery e a evolucao deste tipo de
negocio ao longo dos ultimos anos. Sao ainda abordados os principias métodos operacionais existentes
nas cadeias de abastecimento das empresas que tém o modelo de negdcio online de produtos

alimentares.
2.4.1 Definicdo do e-commerce e expressao em Portugal

0 comeércio eletronico, ou e-commerce, diz respeito a todas as atividades econdmicas que se processam
online, ou seja, através da Internet, incluindo a compra e venda de produtos (Niranjanamurthy,
Kavyashree, Jagannath, & Chahar, 2013). Hoje em dia, 0 e-commerce simboliza mais do que a compra
final. Para as empresas, o websife &€ mais uma forma de comunicar com os seus clientes e de fornecer

informacdes acerca dos bens e servicos que tem para oferecer (Shea & Zivic, 2011).

A atividade do e-commerce pode dividir-se em trés grandes categorias: B2B (business-to-business), onde
enquadramos todos os negocios onfine que ocorram entre empresas, como é o exemplo da Cisco ou o
Continente Negocios; B2C (business-to-consumer), onde as transa¢des ocorrem entre uma empresa € 0
consumidor final, como por exemplo a Amazon e o Continente Online; por fim, C2C (consumer-to-
consumer), onde a compra e venda produtos é feita entre consumidores, como é o caso do EBAY e o

OLX (Niranjanamurthy et al., 2013).

Em 2014, Portugal contava com 10,4 milhdes de habitantes sendo que 5,7 milhdes de pessoas
(excluindo pessoas com idades compreendidas entre 0os O e os 14 anos) utilizavam a Internet, ou seja, a
Internet em Portugal no ano de 2014 tinha uma penetracao de 65% (IDC/ACEPI, 2014). Dos 5,7 milhdes
de utilizadores da internet, 2,2 milhdes fizeram compras online (IDC/ACEPI, 2014). Em 2014, o e-
commerce B2C representou uma receita anual de 2,9 mil milhdes de euros, crescendo 13,3% face ao

ano anterior. O gasto médio por utilizador foi de 1330€ (Momboisse, 2015). Estima-se que em 2020,

18



Implementacao de um sistema de monitorizacao operacional utilizando ferramentas Lean

Portugal tenha 8,8 milhdes de utilizadores da internet e destes, 4,4 milhdes sejam compradores online,

como é possivel ver na

Figura 7.
8,7 8,8

8.1 8,5 8,5
Utilizadores da
internet
(milhoes)

= Compradores

online
(milhoes)

2016 2017 2018 2019 2020

Figura 7 - Evolucdo compradores online (IDC/ACEPI, 2014)

2.4.2 Definicao de e-grocery e razdes do crescimento deste tipo de atividade

Para a industria alimentar, tal como para a maior parte das industrias, o aparecimento da internet fez
com que surgissem um sem fim de novas oportunidades (Vangkilde, 2005). O termo egrocery diz

respeito ao negocio onfine dos retalhistas alimentares.

Apesar de as compras online terem “ameacado” alguns mercados com o seu sucesso, no setor do
retalho alimentar tém provocado um menor impacto (Bacos et al., 2014). Contudo, e apesar de a quota
de mercado atual detida pelos retalhistas on/ine ndo ser muito significativa, esta tem vindo a aumentar
ao longo dos anos. No mercado do Reino Unido, em 2014, as compras online de produtos alimentares
representaram 6%, maioritariamente devido a oferta on/ine de grandes superficies como a Tesco € a
Ocado (Bacos et al., 2014). Em 2015, em Portugal, 5% dos individuos compraram bens alimentares

online, valor que tem vindo a aumentar desde 2007 (Eurostat, 2016), como mostra a Figura 8.

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Figura 8 - Percentagem de individuos que fazem compras de bens alimentares online (Eurostat, 2016)
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O futuro do retalho alimentar estara relacionado com a capacidade dos retalhistas em criar valor junto
dos consumidores. Para isso, podem abordar duas dimensdes de conveniéncia: aumentar o numero de
tarefas que os clientes conseguem realizar numa Unica visita ao supermercado, ou, reduzir o nimero de

tempo necessario para fazer as compras (Morganosky & Cude, 2000).

No estudo realizado por Morganosky e Cude (2000), com o intuito de perceber o que leva os
consumidores a fazer compras de produtos alimentares on/ine, as principais razdes para escolherem
compras onfine sdao a conveniéncia e a poupanca de tempo (73% dos inquiridos). Para outros
consumidores, é o facto de nao terem mobilidade fisica ou outro tipo de restricdo, que os leva a escolher
as compras online (15% dos inquiridos). Foram ainda apontadas razdes como a presenca de criancas no
agregado familiar tornar inconveniente a ida ao supermercado, e o facto de ndo gostarem da experiéncia

de compra do supermercado.

No mesmo estudo (Morganosky & Cude, 2000), relativamente as desvantagens das compras online
foram apontadas razdes, nomeadamente: no sife nao estarem presentes todos os produtos que estédo
nas lojas fisicas, erros nas encomendas, o processo de compra online ser lento, o pagamento de taxas
de entrega e, ainda, os produtos e as informacdes presentes no site nao estarem apresentadas da forma

que eles gostariam.
2.4.3  Modelos operacionais da cadeia de abastecimento no e-grocery

A logistica de um retalhista alimentar com presenca on/ine ¢ muito diferente de um retalhista tradicional.
Num supermercado tradicional é o cliente que faz o picking (recolha das prateleiras) dos produtos que
quer comprar e leva as suas compras para casa, fazendo com que o retalhista ndo tenha nenhum tipo

de encargo com estas operacoes.

Por outro lado, num supermercado virtual, € o retalhista que esta encarregue de recolher e entregar os
produtos em casa do cliente, suportando assim todos os custos associados a estas operacdes (Hays,
Keskinocak, & De Lopez, 2005). Deste modo, conseguir uma operacao eficiente e custos reduzidos, € o

maior desafio que os retalhistas com presenca on/ine tém que enfrentar.

No que diz respeito a cadeia de abastecimento existem trés abordagens diferentes que podem ser

adotadas, esquematizadas na Figura 9: pickingem loja, picking no entreposto e drop-shipping.
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Figura 9 - Modelos operacionais (adaptado de Hovelaque, Soler, & Hafsa, 2007)

2.4.3.1. Picking em loja

A primeira alternativa é satisfazer as encomendas dos clientes online através das prateleiras de uma loja
ja existente e préxima da morada dada pelo cliente (Hovelaque et al., 2007). O facto de o picking ser
feito em lojas fisicas, ndo requer grandes investimentos iniciais, como a construcdo de um armazém

dedicado, fazendo com que o risco associado a esta alternativa seja muito menor (Scott & Scott, 2008).

Quando o cliente coloca a encomenda no site, a informacao ¢ enviada para a loja com a localizacdo mais
préxima do cliente, onde os produtos encomendados sao recolhidos das prateleiras (Hovelaque et al.,
2007). De modo a fazerem esta recolha, os trabalhadores utilizam carrinhos especiais, chamados
carrinhos de picking, adaptados com monitores que contém um soffware especifico que os ajuda a

recolher os produtos que estdo na encomenda (Scott & Scott, 2008).

Este modelo foi inicialmente adotado por grandes retalhistas, como a Tesco, no Reino Unido, e o IGA, no
Canada (Hovelaque et al., 2007), contudo, o aumento do nimero de utilizadores do servico online,

tiveram que procurar solucdes de picking mais eficientes (Hays et al., 2005).

2.4.3.2. Picking no entreposto

A segunda alternativa é satisfazer as necessidades dos clientes fazendo o picking dos produtos
encomendados em armazéns dedicados a esta operacao. Esta € uma oportunidade quando o volume de
encomendas é elevado o suficiente (Hays et al., 2005), uma vez que esta opcdo conduz a um aumento
dos custos fixos, nomeadamente, o investimento em espacos dedicados, € a um aumento dos tempos

de entrega, quando comparados com o pickingem loja (Hovelaque et al., 2007).

21



Implementacao de um sistema de monitorizacao operacional utilizando ferramentas Lean

Neste modelo, os retalhistas online compram diretamente aos produtores de modo a terem sfock
disponivel no seu centro de distribuicao, e fazem as entregas ao domicilio diretamente do cliente. Com

esta alternativa, o pickinge packing sao mais eficientes que na opcao anterior (Hays et al., 2005).
2.4.3.3. Drop-shipping

A terceira alternativa é baseada num modelo onde as encomendas sao satisfeitas diretamente pelo
fornecedor. Cabe ao produtor otimizar o seu inventario (encontrar as quantidades 6timas a produzir), de
modo a conseguir fazer face a procura on/ine. Deste modo, cabe ao fornecedor cobrir todos os custos

associados ao excesso de inventario e as previsoes inadequadas da procura (Hovelaque et al., 2007).
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3. APRESENTACAO DA EMPRESA

Neste capitulo é realizada uma breve apresentacao da empresa e descricdo dos modelos operacionais
atualmente existentes nas operagdes no Continente Online: pickingem loja e pickingno entreposto. Uma
vez que o projeto desenvolvido esta direcionado as operacdes que ocorrem em loja, é dado mais enfase

ao processo de picking nas lojas fisicas no capitulo seguinte.
3.1 Identificacao e localizacao

Esta dissertacdo foi realizada na empresa Modelo.com — Vendas por correspondéncia, SA com sede em
Matosinhos. Esta empresa é responsavel pelo negdcio de retalho alimentar onfine da cadeia de
hipermercados Continente. A Modelo.com esta inserida no grupo Sonae, mais concretamente na Sonae

Modelo e Continente.

Desde o desenvolvimento do sife até a entrega da encomenda ao cliente estao envolvidos profissionais
das mais diversas areas, que garantem uma boa experiéncia de compra e produtos com a melhor

qualidade.
3.2 Grupo Sonae

Fundada em 1959, a Sociedade Nacional de Estratificados, tendo alterado posteriormente a sua
denominacao para Sonae iniciou a sua atividade no ramo de estratificados de madeira. No inicio da
década de 80, comecou a diversificacdo do portefolio de investimentos da Sonae, com a criacéo e
aquisicao de novos negocios. Hoje, com mais de 40000 colaboradores, a Sonae é a uns dos maiores e

mais relevantes grupos empresariais do pais.

A estrutura da empresa em termos de negdcio € apresentada na Figura 10. O negocio nuclear é detido
pela Sonae MC especializada no retalho alimentar, e a Sonae SR que opera no setor do retalho

especializado e detém marcas como a Worten e a Sportzone.

Os negocios relacionados estao representados pela Sonae RP e Sonae IM, sendo que a primeira esta
ligada ao retalho do setor imobiliario e a segunda a gestdo de investimentos. As parcerias core estao

representadas pela Sonae Sierra (centros comerciais) e NOS (telecomunicacdes).
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63% 53% 69%

SONAEMC SONAE SR SONAERP
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Alimentar Especializado de Retalho y to Comerciais

100% 100% 100% 16% a 89,9% 50% 24,4% (*)

MEGOCIOS CORE NEGOCIOS RELACIONADOS PARCERIAS CORE

(*) Participac8o detida através da Sonae Com

Figura 10 - Portefolio de negdcios da Sonae (retirado da apresentacéo institucional)

A Sonae assenta em trés pilares estratégicos: 1) Internacionalizacdo, procurando novas avenidas de
crescimento e aproveitando as diversas competéncias; 2) Diversificacdo do estilo de investimento,
adotando sempre o tipo de investimento mais adequado (franchising, parcerias, participacdes
minoritarias); 3) alavancar e reforcar a base de ativos e competéncias, inovando, gerando negbcios e

reforcando a sua posicdo competitiva.

A Sonae MC (Sonae Modelo e Continente), onde este projeto teve lugar, é responsavel pelo negocio de
retalho alimentar. Em 1985, abriu o primeiro hipermercado em Portugal, o Continente de Matosinhos,

revolucionando os habitos dos consumidores portugueses.

Atualmente ¢ lider de mercado em Portugal e oferece aos seus consumidores um variado leque de
servicos, espalhados por diversas marcas, como o Continente e Continente Modelo (Hipermercados),
Continente bom dia (supermercados de conveniéncia), Note! (livraria e papelaria), Well's (saude, bem-

estar e otica) e Meu Super (lojas de proximidade em formato franchising.
3.3 E-commerce Sonae MC

O E~commerce da Sonae MC é o departamento responsavel pelo Continente On/ine, desde o sife e toda
a experiéncia de compra, a preparacdo das encomendas e entregas ao cliente. Através do site, os clientes
conseguem comprar produtos disponiveis nas lojas do Continente e Well's, e escolher o método de
entregas mais conveniente: 1) entregas ao domicilio, onde o cliente escolhe a janela temporal em que

quer receber a sua encomenda e recebe-a em sua casa; 2) pick-up-point, onde o cliente pode levantar a
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suas encomendas numa loja com operacdes e-commerce a sua escolha, ou em parceiros oficiais da rede

Continente ou da transportadora.

Existem dois métodos operacionais que permitem satisfazer as encomendas dos clientes: picking em
loja e pickingno entreposto. O pickingem loja é feito em 15 lojas fisicas do Continente (Guimaraes, Gaia,
Arrabida, Viseu, Covilha, Coimbra, Colombo, Telheiras, Oeiras, Amadora, Cascais, Montijo, Loures, Guia).
O pickingno entreposto é realizado no entreposto da Maia. Na Figura 11 estédo representadas a vermelho

as lojas com operacdes e-commerce e a azul o entreposto.

e Lojas

® Entreposto

Figura 11 - Distribuicdo das operacdes do COL em Portugal

O picking no entreposto apenas € realizado para um conjunto de negdcios cuja previsdo de vendas ¢
muito elevada, e o Continente Online quer garantir inventario suficiente para satisfazer as suas
encomendas, ou cujo volume do artigo é demasiado elevado para ser entregue através das carrinhas
alocadas as operacdes das lojas fisicas. Atualmente existem varios negocios centralizados: a Yammi
(robot de cozinha do Continente), manuais escolares, brinquedos, artigos de ar livre, bilhetes (por
exemplo, rock in rio, jogos de futebol da selecdo nacional), feiras especiais (por exemplo, feira dos

vinhos), alguns artigos de bebé e Well's.
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4. DESCRICAO E ANALISE CRITICA DA SITUAGAO ATUAL

Neste capitulo descreve-se o processo atual de picking na loja de forma a diagnosticar os problemas
existentes e assim perceber que tipo de sistema de monitorizacdo seria necessario criar. Também se fez
uma analise critica da situacao atual no sentido de perceber que indicadores eram reportados, com que
periodicidade, de que forma e quais as necessidades de informacao para a equipa de operacdes. Assim,
foi possivel identificar que indicadores sdo importantes e relevantes para a tomada de decisao e de que
forma se podera inovar e criar um novo sistema de monitorizacdo. Depois de todos os relatorios
operacionais serem analisados e 0s inquéritos realizados, foram identificados os principais desperdicios

existentes atualmente.
4.1 Caracterizacao do processo atual de picking em loja

0 processo de pickingem loja tem inicio com a colocacao da encomenda no sife. Dependendo da morada
do cliente, a encomenda é alocada a uma loja, recebe um numero interno composto por duas partes: a
identificacao do turno em que sera entregue, representado pelas letras “M” (Manhd), “T” (Tarde) e “N”
(Noite), e o numero de encomenda, composto por trés digitos, dado por ordem de colocacédo no sife. De
seguida é dividida em tarefas, ou seja, uma encomenda ¢ dividida por tipologia de produtos, sendo que
a cada tipologia esta associado um determinado espaco na loja. Todos estes processos sao automaticos

e estao representados na Figura 12.

i PROCESSOS ASSEGURADOS PELAS
PROCESSOS INFORMATICOS OPERAQGES
Encomenda % Entrega da
; Alocagao da o
colocadaAno site encomenda a uma loja Picking encomenda ao
pelo cliente cliente
Preparagao/
Divis4o da encomenda consolidagao da
por tarefas encomeda
Faturagdo
Expedigdo

Figura 12 - Processo de picking em loja

Para além dos processos automaticos, existe um conjunto de processos que tém que ser assegurados

pelas operacdes. O primeiro é o picking na loja, onde sdo recolhidos das prateleiras da loja todos os
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produtos encomendados pelo o cliente, sendo que é neste processo que sera dado mais enfase nesta
seccdo. Nos processos seguintes, a encomenda € consolidada e preparada para expedicao, sendo

posteriormente entregue na morada respetiva.

O picking é realizado em trés turnos: manha, tarde e noite. De forma a garantir a frescura e qualidade
dos produtos que serdo entregues ao cliente, as encomendas a entregar durante a manha sao
preparadas no turno da noite do dia anterior, as que sdo para entregar durante a tarde sdo preparadas
no turno da manha do proprio dia, e por ultimo, as que sdo para entregar durante a noite sdo preparadas

no turno da tarde, também do préprio dia.

As encomendas sao divididas e preparadas por tarefas de forma a diminuir o tempo em que os pickers
passam em deslocacdes e a tornar trabalho especializado. Assim, & possivel diminuir desperdicios e
aumentar a produtividade. Na Figura 13 esta representada a divisdo de uma loja por zonas, sendo que

cada zona corresponde a uma tarefa diferente.

£

€

o e i o

LR

@ Mercearia @ Congelados

Figura 13 - Divisao do /ayoutde uma loja

Para a realizacao deste processo é necessario um conjunto de equipamentos, representados na Figura
14. O carrinho de picking é composto por: 1) um fablet, onde o picker seleciona a tarefa a realizar e
depois para cada encomenda aparecem os artigos que tém de ser recolhidos e respetivas quantidades,
sendo que cada combinacdo artigo-quantidade corresponde a uma linha; 2) um scanner, para picar 0s
artigos; 3) etiquetas, para identificar as caixas de cada encomenda; 4) uma bateria para carregar o fablet.

5) sacos plasticos para colocar os artigos; 6) um documento com informacao das regras de substituicdo;

28



Implementacao de um sistema de monitorizacao operacional utilizando ferramentas Lean

6) uma calculadora; 7) um rolo de strapex (fita-cola), para selar os produtos de limpeza; 8) umas

dedeiras, como alternativa ao strapex para selar os produtos de limpeza.

Regra de Sub.
e Calculadora

Sacos Self Bateria

Figura 14 - Carrinho de picking

Quando o artigo encomendado pelo cliente nao esta disponivel em loja, deve ser efetuada a sua

substituicao, de acordo com as seguintes regras:

1. No caso de produtos como iogurtes, a substituicdo ¢ feita por produtos com o mesmo sabor;

2. No caso de ingredientes basicos como arroz e massa, a substituicao é feita por produtos da marca
Continente;

3. No caso de produtos de higiene e limpeza, a substituicao é feita por produtos da mesma marca;

4. No caso de produtos em promocado ou com desconto em cartdo, a substituicao é feita por produtos

em promocao ou com desconto em cartao.

O cliente, através do acesso as definicdes do seu perfil de utilizador do Continente Online, pode aceitar
ou rejeitar que a substituicdo seja efetuada nas suas encomendas. Quando o cliente ndo aceita

substituicao e o artigo nao tem sfock disponivel, € dado como rutura e nao é entregue ao cliente.

Consoante a carga de trabalho semanal de um picker este tem que cumprir um determinado objetivo
diario de produtividade, medido em numero de linhas produzidas, sendo que a uma linha corresponde
um artigo encomendado pelo cliente, independentemente da quantidade. Por exemplo, é considerado
uma linha a embalagem de iogurtes da marca continente sabor a morango. Conta como uma linha se o

cliente encomendar uma unidade ou 20 unidades deste artigo.
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O objetivo para um colaborador com um contrato de 40 horas semanais é de 310 linhas diarias, ou seja,
310 linhas por oito horas. O objetivo para os colaboradores com as restantes cargas horarias,

apresentado na Tabela 4, é definido proporcionalmente de acordo com as horas semanais.

Tabela 4 - Objetivos didrios consoante a carga horaria

Horas semanais Objetivo diario

20 155
25 194
30 233
40 310

Depois de recolhidos todos os produtos encomendados para o cliente, a encomenda é consolidada e
preparada para expedicédo. A area de consolidacao, representada na Figura 15, esta dividida por turnos
e numero de encomenda. Assim, todas as caixas que contenham o mesmo codigo de encomenda sao
colocadas no respetivo lugar, de forma a estarem preparadas para a expedicdo. As caixas com
congelados e produtos refrigerados sdo colocadas em camaras de frio negativo e frio positivo,
respetivamente, exclusivas para armazenar encomendas que aguardam preparacao/expedicao, até ao

momento da consolidacao.

Figura 15 - Area de consolidacdo de uma loja

A faturacdo é efetuada depois de a encomenda estar preparada e cerca de meia hora antes de ser
expedida. Esta tarefa é efetuada pelo supervisor, ou outro colaborador com competéncias para o fazer,
e pode ser realizada em lote ou individualmente. A fatura, juntam-se também os taldes de desconto caso

se aplique.
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A expedicéo é realizada de modo a que as encomendas estejam na casa do cliente dentro do horario
escolhido na altura da realizacao da encomenda. Adicionalmente, em julho de 2015, entrou em vigor o
servico SMS Entrega, um servico disponibilizado pelo Continente Onfine, que indica ao cliente um

intervalo de 30 minutos, durante o qual a sua encomenda sera entregue.

As rotas sao otimizadas tendo em conta o percurso e a capacidade das carrinhas. As carrinhas, em
média, levam oito encomendas por rota. Para controlo de expedicdes, existe um documento de viagem
por rota, onde esta presente o nimero de encomenda, dados do cliente (nome e morada), o numero de
caixas de cada encomenda, o método de pagamento e o valor a cobrar, caso o cliente tenha escolhido

pagar no ato de entrega.
4.2 Caraterizacao do processo de supervisao

Esta secao tem como objetivo descrever de que forma sao avaliadas as operacdes do continente online,
ou seja, quais sdo os indicadores chave de desempenho e de que forma é que estes sdo dados a
conhecer. Sera ainda feita uma breve caracterizacdo da equipa do Continente on/ine, responsavel pela

preparacao e transporte das encomendas e apoio ao cliente.
4.2.1 Aequipa de operacoes

A equipa de preparacao, transportes e servico de atendimento ao cliente é responsavel por preparar e
entregar as encomendas aos clientes e coordenar as operacdes do Contact Center. A equipa esta dividida
pelas instalacdes de Matosinhos (norte) e Carnaxide (sul). Na Figura 16 pode ver-se de que forma a

equipa esta dividida e se esta localizada no norte ou no sul do pais.

Praparation, Deivery
& Custormer Care
[Pedro Santes]

Praparatsn Nerth FPraparation Scuth Transpors

{Irina Gomes} [Paute Rited {Rui Louwreryo)

Amadora, b

Cascai,

Filipa
Waiterrmann
Legenda:
[ e ]

Figura 16 - Organograma da equipa operacdes, transportes & servico de atendimento ao consumidor

0 trabalho desenvolvido durante o projeto tem como principais destinatarios as equipas de preparacéo

norte e sul, uma vez que esta diretamente relacionado com as atividades operacionais das lojas. Sempre
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que nesta dissertacdo € mencionada a equipa operacdes, estdo a ser referidas as duas equipas de

preparacao.

4.2.2 Indicadores chave de desempenho (KPI)

As operacoes tém nove indicadores de desempenho. De seguida sao descritos estes indicadores:

L
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Vendas liguidas. sao consideradas vendas liquidas as vendas depois de impostos e descontos. Ao
total faturado é retirado a percentagem de imposto (IVA) e os descontos atribuidos. A venda liquida é
por norma apresentada em milhares de euros. O objetivo de vendas varia de acordo com a loja e é

estipulado no orcamento anual.

Encomendas. sao contabilizadas as encomendas colocadas no sife e atribuidas a loja num
determinado dia, que ndo foram canceladas. Tal como as vendas liquidas, o objetivo de encomendas

também varia de loja para loja e é definido no orcamento anual.

Incidéncias: quando existe um telefonema/e-mail de um cliente para o Contact Center é criado um
incidente em CRM, onde o operador regista o motivo pelo qual o cliente esta a entrar em contacto.
Existem varios motivos e dentro de cada motivo existem varios tipos: substituicbes nao aceites,
motorista, picker (artigos em falta, artigos danificados, artigos em excesso, troca de artigo, prazo de
validade), fornecedor, site, callcenter, faturacao (pagamento) e outro (troca de cliente e injustificados).
No entanto, apenas algumas incidéncias estao diretamente ligadas as operacdes, nomeadamente os
motivos de substituicdo ndo aceite, picker e faturacao. As incidéncias sdo por norma medidas em
percentagem de encomendas faturadas por dia com incidéncias. O objetivo é ter menos de 2,5% de

encomendas com incidéncias.

Ruturas. diz-se que é uma rutura quando um cliente encomenda um determinado artigo e ao fazer o
picking desse artigo, este ndo esta disponivel na prateleira da loja. As ruturas sdo medidas em
percentagem de linhas em rutura, sendo que o objetivo é ter menos de 3,5% de linhas em rutura. E
importante referir que quando um produto nao esta disponivel, é possivel realizar substituicao (caso
o cliente aceite) e ainda recuperar esses produtos no armazém da loja. Com estes dois processos, €&

possivel diminuir o valor do KPI, de forma a atingir o objetivo.

Atrasos: quando um cliente recebe a sua encomenda fora da hora que estava prevista ou quando ja
passou da hora limite da janela de entrega, o cliente pode contactar o apoio ao cliente e reportar o
sucedido. Os atrasos sdo medidos em percentagem de encomendas com atrasos, tendo como

objetivo um valor inferior a 3,5% de encomendas com atrasos.
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6. Taxa de ocupacdo: a taxa de ocupacao é calculada com base na capacidade de cada loja e 0 numero
de encomendas colocadas pelos clientes. Quando a capacidade da loja atinge o limite deixa de ser
possivel realizar novas encomendas. Deste modo, o objetivo é ter uma taxa de ocupacéo inferior a

90%. Assim, os recursos sdo rentabilizados e ha espaco para colocacao de novas encomendas.

/. Produtividade: a produtividade é medida em linha por hora. O objetivo, por loja, & que consiga produzir

em média mais de 100 linhas por hora.

8. Custos de preparacdo: os custos de preparacdo sdo medidos em custos de preparacdo por
encomenda. Para o calculo dos custos entram todos os encargos associados a operacao: encargos
com o pessoal e encargos de funcionamento. O objetivo depende da loja e é definido no orcamento

anual.

9. Custos de transporte: os custos de transporte também sao medidos em custos de transporte por
encomenda, e para 0 seu calculo entram os encargos associados ao transporte de encomendas. O

objetivo depende da loja e é definido no orcamento anual.
4.2.3 Relatdrios

Os relatérios do Continente Online sdo produzidos e enviados por uma equipa de analistas a todos o0s
elementos da equipa de operacdes. Existem oito relatorios que sao partilhados com a equipa, onde estao
representados os seus KPl e podem ser diarios, semanais ou mensais. Existem relatorios que contém

mais que um indicador e outros que apenas analisam um indicador de forma mais detalhada.

Foi realizado um levantamento de toda a informacao partilhada com a equipa com o intuito de perceber
que indicadores eram reportados, com que periodicidade e que unidade de medida era utilizada. Na
Tabela 5 estdo representados os relatorios divididos por periodicidade, com os indicadores

descriminados e a respetiva unidade.

Diariamente sdo partilhados cinco documentos, sendo que cada um deles é enviado num e-mai/
diferente. Dos cinco relatdrios produzidos, apenas o dashboard contém mais que um KPI, sendo que os
outros quatro se focam com mais detalhe nas ruturas das lojas no dia anterior, na taxa de ocupacao por
slot e nos atrasos, sendo que este ultimo, apesar de ser partilhado diariamente, apenas contém dados

acumulados desde o inicio do més.

O dashboard diario de operacdes mostra os indicadores por loja, no dia anterior e a seu desempenho

global desde o inicio do més. Contém informacdes como as vendas liquidas, o nimero de encomendas,
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a quantidade incidéncias e atrasos, a percentagem de encomendas com incidéncias e atrasos, o numero

de reagendamentos, a produtividade da loja medida em linhas por hora e por fim, a taxa de ocupacéao.

Semanalmente sao partilhados dois documentos e, tal como no caso anterior, sdo enviados em dois e-
maifs diferentes. O relatorio Qualidade Operacdes contém os indicadores incidéncias e atrasos, que
medem a qualidade do servico ao cliente. E também partilhado um relatério com detalhe de todos os
produtos que entraram em rutura na semana anterior a data de partilha do documento e é feito um top
10. Com esta informacao, a equipa responsavel pelo conteudo do sife retira durante uma semana os

produtos mais problematicos, de modo a diminuir o nivel de ruturas das operacoes.

Tabela 5 - Relatorios, periodicidade e indicadores

Periodicidade Relatério Indicadores
Didria Dashboard de  Vendas liquidas (k€)
operagoes

Encomendas (#)

Incidéncias (#)
Atrasos (#)

Atrasos (%)
Reagendamentos (#)
Linhas/hora (#)

Taxa de ocupacao (%)

Ruturas Encomendas com ruturas (%)

Encomendas com ruturas 210% (%)

Ruturas totais (%)

Ruturas liquidas (%)

Taxa de Taxa de ocupacao por dia/slot (%)
ocupacao

Dias com taxa de ocupacéo nos intervalos (#) (més)

Atrasos Atrasos acumulado més (#)

Incidéncias Incidéncias por motivo (#)

Semanal Qualidade Incidéncias por motivos e por tipos (#) (%)
OPeragoes  ptrasos (#) (%)
Ruturas Detalhe de todas as ruturas
Top 10
Mensal Custos Encargos com o pessoal (k€)

Encargos gerais (k€)

Total encargos (k€)

Entregas comparadas (k#)

Custo de preparagao/entrega comparada (€)
Custo transporte (k€)

Custo transporte/entrega total acumulado (€)

Por fim, mensalmente apenas é partilhado um relatorio com os custos de preparacao por encomenda e

de transporte por entrega, sendo descriminadas todas as parcelas envolvidas no calculo dos KPI.
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4.3 Analise critica e identificacido de problemas

Esta seccao apresenta a analise critica realizada com o objetivo de perceber que tipo de informacéao é
importante, com que periodicidade deve ser reportada e ainda perceber o que levou a criacdo dos

sistemas de monitorizacao operacional.

Para esta analise, recolheram-se dados de duas formas diferentes. Foram realizados inquéritos de forma
a avaliar a informacao distribuida pelos colaboradores e também foram recolhidos dados, com recurso
a base de dados existente, relativos a produtividade dos colaboradores das operacdes das lojas de Gaia,

Arrabida e Guimaraes durante os primeiros 5 dias do més de janeiro de 2015.
4.3.1 Avaliacao da informacao atual fornecida

De forma a avaliar os documentos/informacao reportada numa fase inicial realizou-se um inquérito,
apresentado no Anexo | - Inquérito, que tinha como objetivo perceber de que forma os utilizadores dessa
informacéao avaliavam os relatorios em termos de confianca e quantidade de informacao, em termos de

quantidade de indicadores visuais €, ainda, em termos de tempo despendido para analise.

As perguntas foram feitas de modo a que os documentos fossem avaliados numa escala de 1 a 5, onde
1 representa que os utilizadores estao muito insatisfeitos relativamente aquele ponto em questdo e 5
representa muito satisfeitos. Os inquéritos foram distribuidos por 13 supervisores de loja, dois gestores
de operacoes e pelo analista da equipa de operacdes, sendo que foram obtidas 10 respostas no total: 8

supervisores de loja, 1 gestor de operaces e 1 analista, conforme esta visivel na Figura 17.

m Supervisor de loja
H Gestor de operacdes

Analista

Figura 17- Caracterizacdo da amostra

Os resultados deste inquérito aos oito relatorios existentes estdo apresentados na Tabela 6. Os resultados

apresentados sdo uma média de todas as respostas obtidas.

35



Implementacao de um sistema de monitorizacao operacional utilizando ferramentas Lean

Tabela 6 - Resultados do inquérito preliminar sobre a informacao recebida

Relatério Utilizadores Confianca Quantidade Indl_cadt_)res Tempo
visuais
Incidéncias didrias 8 (80%) 4 3,4 3 3,2
Dashboard operacoes 1 100z 39 3,7 338 39
didrio
Ruturas didrias 9 (90%) 3,9 3,7 3,4 3,3
Taxa de ocupagao 7 (70%) 3,6 3,7 3,9 3,8
didria
Atrasos didrios 3 (30%) 3,7 3,4 3,3 3,4
Qualidade operacdes 7 (70% 40 3.9 39 3.9
semanal
Ruturas semanais 6 (60%) 3,6 3,4 3,1 3,2
Custos mensais 3 (30%) 3,9 3,8 3,9 3,8
Média 3,8 3,6 3,5 3,6

Analisando os resultados de uma forma macro ¢é possivel retirar algumas conclusdes. Existem relatorios
que sao utilizados apenas por 30% dos inquiridos, ou seja, ha claramente sobreproducéo de informacéao.
Existem dados que sao trabalhados e reportes que sao produzidos, que ndo estdao a ter o retorno
esperado, ou seja, nao estao a ser utilizados para tomar decisdes ou a contribuir para a melhoria

continua, uma vez que nem sao analisados.

0 aspeto que deixa os inquiridos menos satisfeitos no que diz respeito a informacao recebida ¢ a falta
de indicadores visuais. Os indicadores visuais ajudam a perceber de forma rapida e intuitiva o ponto de
situacdo do KPI em questao (esta acima ou abaixo do objetivo). Desta forma, ndo é preciso despender
tanto tempo na analise de indicadores, fazendo com que haja mais tempo para realizar outras tarefas,

como pensar e adotar medidas para corrigir potenciais desvios.

E ainda possivel detetar uma relacdo proporcional entre a satisfacdo com a quantidade de indicadores
visuais e o tempo despendido para analise, ou seja, quando maior o valor atribuido na classificacdo dos
indicadores visuais, maior o valor atribuido na classificacao do tempo. De seguida, sera feita uma analise
mais detalhada por relatorio, abordando os pontos que se consideram mais importantes, sendo que
todos os valores apresentados se encontram mascarados (divididos por uma constante), nao

correspondendo aos valores reais.
4.3.1.1. Relatério “incidéncias didrias”
Comecando pelo relatorio das “incidéncias diarias”, utilizado por 80% dos inquiridos, foi-lhe atribuida

uma pontuacdo meédia de 3 no que diz respeito aos indicadores visuais. Analisando a Figura 18, verifica-

se que nao existe nenhum indicador visual, que indique se o que vé sado resultados positivos ou negativos.

E dificil também perceber de forma rapida e intuitiva qual é o motivo mais frequente de incidéncias.
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desc_loja A=

incidencizs[#) motivo u tipo “

a SubsN

Picker Dutro Motorista Fornecedor B Site & Facturagio Callcenter [blank]) S Total
meés m

1 227 237 278 139 11 3 9 25 180 1109
2 254 226 293 137 12 8 6 43 133 1111
3 310 312 249 186 18 5 5 67 144 1296
4 279 315 191 160 9 4 10 54 145 1167
5 295 306 290 214 9 1 5 46 208 1374
6 273 323 241 251 12 4 5 33 150 1292
7 254 286 202 267 1t 7 51 199 1481
8 254 301 297 208 9 3 8 104 420 1604
2 264 273 187 198 12 1 18 222 5ap 1765

10 58 68 t1 57 3 2 311 140 620
Total 2468 2747 2369 1817 109 29 75 966 2309 12889

Figura 18 - Relatdrio incidéncias diarias

4.3.1.2. Relatério “dashboard operagées didrio”

0 “dashboard operacdes diario” podera ser considerado o mais importante de todos os relatérios, uma
vez que todos os inquiridos o utilizam e esta representado na Figura 19. A pontuacao atribuida a este
dashboard esta, em todos os pontos, acima da média. E de realcar que em termos de indicadores visuais
existe uma clara melhoria comparativamente ao relatorio anterior. O facto de conter mais que um KPI é
uma mais-valia, uma vez que se conseguem criar relacdes entre os mesmos. A principal desvantagem
aqui encontrada ¢ o facto de ndo se conseguir, de forma rapida e intuitiva, comparar a desempenho das
lojas.
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Figura 19 - Dashboard operacdes diario

4.3.1.3. Relatorio “ruturas didrias”

O relatério “ruturas diarias” ¢ o segundo relatdrio com mais utilizadores, 90% dos inquiridos e esta
representado na Figura 20. Tal como no primeiro relatdrio aqui analisado (incidéncias diarias), o aspeto
que mereceu menor pontuacao foi a utilizacdo dos indicadores visuais, ou seja, ndo da para perceber se

o KPI (percentual de encomendas com ruturas) esta acima ou abaixo do objetivo definido. E de salientar
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que das nove colunas com valores neste relatorio, apenas uma delas é considerado um KPI que é o

percentual de ruturas liquidas, representado na sexta coluna “% ruturas lig”.

X encs 3 encs % encs % * valor valor & linhas
cCOom COm rut  ¢com rut  ruturas  ruturas ruturas  liquido encome # encs
ruturas tot lig>=103£ totais lig (U] 1] ndadas
artAbida 91,3 73,8 55,0 17,5 12,4 1702 1402 2.389 a0
gaiashopping a4.7 £33 475 173 1ns 3473 2475 5.057 183
telheiras ana 71,3 483 15,8 10,7 25663 1767 4673 143
seixal 100,0 813 473 187 0,1 1229 T3 1884 55
amadora 86,8 £4.9 40,4 15,5 10,0 1512 1031 3125 14
cascais 838 B25 42,0 135 a6 1400 1041 2064 a8
oeiras 875 £33 35,0 16,2 3.4 1.221 az1 2.208 a0
colombo 0,7 703 331 15,4 a4 3182 2245 &.000 172
montijo 94,3 20,0 223 15,4 74 446 223 1105 35
guimaries 3.0 333 30,2 9.2 e 483 412 1384 B3
coimbrashopping a4.9 38,4 247 3,7 7.3 728 572 2.080 73
covilki 100,0 66,7 BE,7 13,4 6,7 52 39 13 3
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Figura 20 - Relatorio ruturas diarias

4.3.1.4. Relatdrio “taxa de ocupagdo didria”

O relatorio “taxa de ocupacdo diaria”, utilizado por 70% dos inquiridos utiliza bastantes indicadores
visuais, tendo por isso sido atribuido a pontuacdo média de 3,9 neste campo. Como as cores estdo bem
utilizadas, é facilmente percetivel quais s@o as janelas de entrega com taxa de ocupacao mais alta e
aquelas que estao mais baixas, sem se ter que estar a analisar valores. Na Figura 21 pode ver-se uma

representacao deste relatorio.
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Figura 21 - Relatdrio taxa de ocupacéo diaria

4.3.1.5. Relatorio “atrasos didrios”

0O relatorio “atrasos diarios” é um dos dois relatérios que apensas sdo utilizados por 30% dos inquiridos
e esta representado na Figura 22. Apesar de a pontuacao média atribuida a este relatério em termos de
indicadores visuais ser de 3,3, analisando a Figura 22 ndo se encontra nenhum tipo de indicador visual,
dificultando a analise rapida do relatério. Também, é de notar que este ficheiro é partilhado todos os

dias, no entanto, a informacao aparece ao més e ndo ao dia.
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Uma vez que o KPI relativo aos atrasos esta definido como percentagem (%) de encomendas com atrasos,
0 numero de atrasos sé por si ndo diz muito a quem tem que avaliar a desempenho dos transportes. O
facto de os dados aparecerem em tabela, também dificulta a interpretacdo de forma intuitiva, dificultando

a comparacao de desempenho entre lojas.

insidensias(#)  desc lojd

méz @] amadora colombo scixal  telhciras gaia  ociras  arribida 9“;:"' loures montijo  guia  coimbra  viseu centrall cascais  wells
i 17 110 29 2 27 E L 7 4 27 1 235
2 14 31, 12 1 15 g r 7 3 20 1 4 123
3 38 a6 8 2 15 8 ] 11 g 3 15 5 168
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5 15 61 i 4 329 33 4 a4 1 5 ES 15 138
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Figura 22 - Relatorio atrasos diarios

4.3.1.6. Relatorio “qualidade operagdes”

0 ficheiro “qualidade operacdes”, com uma taxa de utilizacdo de 70%, representado na Figura 23, é
considerado um dos melhores em termos de indicadores visuais e tempo de analise. No entanto, apesar
deste relatorio ser atualizado e enviado todas as semanas, os dados aparecem acumulados ao més e
ano, ou seja, estd a ser enviado um documento todas as semanas e ndo se consegue perceber o
resultado da semana em questdo, a ndo ser que seja consultado o ficheiro da semana anterior e

calculadas as diferencas.
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Figura 23 - Relatdrio qualidade operacdes
E também preciso ter em atencao a periodicidade dos dados e da partilha dos relatorios. N&o faz sentido

partilhar diariamente um relatorio que contém dados mensais.
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4.3.1.7. Relatorio “ruturas semanais”

O relatério “ruturas semanais”, visivel na Figura 24, ¢é utilizado por 60% dos inquiridos, pouco mais de
metade. Foi classificado com uma pontuacdo média de 3,1 e 3,2 em termos de indicadores visuais e
tempo, respetivamente. Em termos de informacao, layout e design é muito semelhante ao relatorio de

ruturas diario, sendo que este ultimo obteve melhor pontuacao.

b Tt viigem
ruttot  to & rutura
direcao n::n:»rn»:-n: unidade nquu::in:nn .::.ar.-:-q.n <] A ] % i (1]

= alimentar * bebidas 47.087 71 01 14837 32450 43 07 241457 186.065
® mercearia salgada 90990 66 10 33307 57683 42 1,3 240495 16491
* mercearia doce 70536 7.8 16 24276 46260 51 17 225256 165682
® higiene e beleza 51877 91 00 17781 34096 60 05 260242 137597
* limpeza do lar B6.868 7.7 10 2906 37742 44 10 247214 149418
® congelados 27663 81 -07 7478 20130 59 -02 75203 55299
3 lacticinios 49166 48 -20 20654 28512 28 02 46033 74943
alimentar Total #58 70 03 #3F #3F 45 08 SEEE #3483

Figura 24 - Relatdrio ruturas semanais

4.3.1.8. Relatorio “custos mensais”

Por fim, o relatorio “custos mensais” representado na Figura 25, é o segundo relatério que é utilizado
apenas por 30% dos inquiridos, no entanto, a pontuacao atribuida em todos os aspetos esta acima da
média. Analisando a quantidade de indicadores visuais, onde foi atribuida uma pontuacao média de 3,9,
a utilizacao de simbolos associados a cores, ajudam a perceber a desempenho do indicador neste ano
comparativamente ao ano passado (R/H), no entanto, existem muitas colunas auxiliares (utilizadas para
efeitos de calculo do indicador final) fazendo com que se perca a atencdo do que realmente importa. Tal

como nos outros relatorios, o facto de o layout ser em tabela dificulta a comparacéao entre lojas.
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Figura 25 - Relatorio custos mensais
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Os relatdrios sao quase todos construidos a base de tabelas, tornando dificil fazer comparacdes entre
lojas. Para além disso, incluem informacdo que nao é essencial, tornando-o0 muito mais “sujo” a nivel

visual, desviando a atencao da informacao realmente importante.

4.3.1.9. Recolha de tempos de andlise de KPI’s

Foi pedido ao gestor de operacdes norte o preenchimento de um pequeno documento, disponivel no
Anexo |- Recolha de tempos e quantidade de e-mails, com trés objetivos: 1) perceber quantos e-mails e

documentos era necessario consultar para analisar todos os KPI's; 2) quanto tempo era despendido para

fazer essa analise; e por ultimo 3) quantificar melhorias introduzidas com a realizacao do projeto.

Os resultados obtidos estdo representados na Tabela 7, sendo que os dados dizem respeito a uma

analise mensal dos KPI e sao uma média das trés observacdes recolhidas.

Tabela 7 - Documentos a consultar, tempo de pesquisa e de analise dos KPI (em média)

Quantidade de e-mails 7

Quantidade de documentos 3

Tempo de pesquisa (média em minutos) 15

Tempo de andlise (média em minutos) 16,6

Esta tabela mostra que de forma a consultar todos os indicadores, foi necessario abrir, em média, 7 e-
mails e 3 documentos, fazendo com que sé em pesquisa de informacao fossem gastos 15 minutos. Para
analisar e obter uma “imagem” do desempenho das operacdes das lojas, foram precisos em média

quase 17 minutos.

Neste mesmo documento foram deixados alguns comentarios, citados na Tabela 8, de forma a perceber
quais as dificuldades encontradas quando pedido para analisar todos os KPI's das operacdes, num

determinado més.

Tabela 8 - Comentarios utilizadores relatorios existentes

A informacdo encontra-se dispersa por varios reports/mails. Torna-se dificil ter a informacéo toda presente ao
analisar KPI's em localizacdes diferentes.

A informacéo estava muito dispersa e era demoroso que por vezes ndo era consultada devidamente.

Néao conseguimos ter uma viséo do todo, pois analisamos KPl a KPI sem integracéo entre eles. Fxemplo: uma loja
pode ter um % de ruturas alto por ter um volume de vendas baixo

E possivel concluir que a informacao se encontra dispersa. Ndo existe uma ferramenta que disponha
todos os KPI importantes para as operacdes. Quando é pedida uma analise de todos os KPI é necessario
consultar varios e-mails e documentos, fazendo com que a analise seja mais demorada. Desta forma, é

também dificil estabelecer relacdes entre indicadores de desempenho.
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Depois de analisados todos os dados/relatérios/informacdes obtidas, identificaram-se alguns
desperdicios e problemas no que diz respeito a maneira como a informacao é partilhada com a equipa
de operacdes. Existe claramente um excesso de informacao fornecida, falta de indicadores visuais, layout
e design dos relatorios desadequados e, ainda, a falta de uma ferramenta que permita analisar todos os

indicadores aos mesmo tempo, relacionando-os.
4.3.2 Avaliacdo do cumprimento de objetivos dos pickers

De forma a avaliar o cumprimento de objetivos dos pickers, foram recolhidos os dados relativos a
produtividade dos trabalhadores nas operacoes de Guimaraes, Gaia e Arrabida durante cinco dias,
nomeadamente, do dia 2 de janeiro de 2015 (sabado) ao dia 6 de janeiro de 2015 (quarta-feira). Os
dados foram retirados da base de dados ja existente, e que regista automaticamente o niumero de linhas

produzidas por trabalhador, num determinado dia, numa determinada loja.

Assim, contabilizaram-se o numero de colaboradores que ndo estiveram de folga e calculou-se quantos
colaboradores cumpriram o objetivo diario, estipulado consoante a carga horaria, apresentado na Tabela
4 - Objetivos diarios consoante a carga horaria. Os resultados estdo apresentados na Tabela 9. Os valores

apresentados dependem apenas dos colaboradores que estavam a trabalhar nos dias em que foi feita a

analise.
Tabela 9 - Analise do cumprimento de objetivos
DIA1 DIA 2 DIA 3 DIA 4 DIAS5
# Colaboradores 32 23 20 29 35
# Colaboradores que cumpriram o objetivo 11 4 14 13 16
% Colaboradores que cumpriram o objetivo 34% 17% 70% 45% 46%

Através da analise dos dados, concluiu-se que existia claramente um problema no que dizia respeito ao
cumprimento dos objetivos. Em média, durante os cinco dias, apenas 42,4% dos colaboradores

cumpriram o objetivo diario, sendo que no segundo dia que foi analisado, apenas 17% dos colaboradores.

Foi possivel verificar que nao existe um acompanhamento diario no que diz respeito ao cumprimento de
objetivos por parte dos pickers, apenas existe um acompanhamento mensal quando se fazem os calculos
para atribuir os prémios de produtividade. Uma vez que o objetivo é fixado diariamente, faz sentido que
seja realizado um acompanhamento diario de modo a perceber quais 0s motivos pelos quais estes

objetivos nao estdo a ser cumpridos e tomar medidas de forma a melhorar a situacao.
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4.3.3 Sintese dos problemas identificados

Apds a avaliacdo inicial relativa a informacao que era reportada inicialmente e ao cumprimento de

objetivos, foram identificados os seguintes problemas/desperdicios, apresentados na Tabela 10.

Tabela 10 - Sintese os problemas identificados

Problema Causa Tipo de desperdicio

Excesso de informacao - Producéao de relatorios em excesso

Informacéo dispersa - Falta de uma ferramenta agregadora de todos os KPI - Processamento
sem valor

Layout e design desadequados - Sobreproducao

Falta de indicadores visuais Utilizaggo de texto e tabelas

Nao cumprimento de objetivos . Falta de acompanhamento do KPI - Defeitos

Foram identificados dois desperdicios no que diz respeito a analise da informacao partilhada com a
equipa de operacoes: processamento sem valor e sobreproducao. Estes desperdicios estao relacionados
com o facto de existir excesso de informacao produzida, nao existir uma ferramenta que transmita
eficazmente todos os KPI's das operacdes e ainda com o facto de todos os relatorios estarem contruidos
a base de tabelas com muito poucos indicadores visuais. Assim, existe informacdo que esta a ser
trabalhada e nao esta a gerar valor, ou seja, nao esta a ajudar na tomada de decisao.

Relativamente & avaliacdo do cumprimento dos objetivos, foi detetado que existe uma grande
percentagem de colaboradores que ndo cumprem os objetivos diarios. A falta de um acompanhamento
mais frequente (diariamente) deste KPI pode ser considerada uma das causas para este problema. Isto
leva-nos a um desperdicio: defeitos. Nesta situacdo, os defeitos podem ser entendidos como a baixa

desempenho dos colaboradores, que nao estao a atingir o seu maximo potencial.
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5. APRESENTACAO DAS PROPOSTAS

Neste capitulo apresentam-se as propostas para os problemas identificados no capitulo anterior. Estas
propostas passaram essencialmente pela construcao de dois dashboards, com informacdes e
periocidades diferentes de forma a fazer face as necessidades da empresa e ir de encontro aos objetivos
propostos. Na Tabela 11 encontramos a solucéo proposta para fazer face aos problemas existentes e ir

ao encontro dos objetivos propostos.

Tabela 11 - Propostas desenvolvidas

Problemas Objetivos Solucdes propostas

Excesso de informacao - Reportar os indicadores de desempenho
certos, na hora certa e da forma certa aos
Seus supervisores;

Informacé&o dispersa

; Dashboard mensal
Layout e design desadequados Implementar dashboards de
o o monitorizacéo/acao sobre a atividade

Falta de indicadores visuais . )

operacional;
. . . Alertas em tempo real; Dashboard em tempo

Nao cumprimento de objetivos

Melhorar a produtividade dos pickers; real

A primeira proposta passou pela construcao/implementacéo de um dashboard mensal. Concluiu-se que
a melhor opcao seria mensal, uma vez que ja existe um dashboard diario que é utilizado por todos os
supervisores e gestores de operacdes e existem KPl que nao sao possiveis calcular semanalmente.
Assim, uma vez que nao existia nenhuma ferramenta mensal e que agregasse todos os indicadores,

estabeleceu-se essa periodicidade.

A segunda proposta passou pela construcdo/implementacéo de um dashboard em tempo real, uma vez
que vai de encontro aos objetivos propostos e ainda se espera que com esta ferramenta de controle se

consiga aumentar o numero de pickers que cumprem 0s objetivos diarios.

De forma a construir os dashboards seguiram-se as trés etapas descritas no livro “Dashboards.

AR

Comunicar eficazmente a informacdo de gestdao” de Jorge Caldeira, sendo que de modo a facilitar a
compreensao da dissertacdo, a terceira etapa foi dividia em duas: 1) preparacéo inicial, onde sdo dados
a conhecer os principais objetivos do dashboard, os destinatarios e ainda os principais requisitos; 2)
selecionar, relacionar e posicionar a informacao, nomeadamente selecao dos KPI, layout e design do
dashboard. 3) operacionalizar a monitorizacdo, extraindo e trabalhando os dados; e por ultimo 4)
construir e disponibilizar o dashboard. Todas as propostas foram desenvolvidas no Excel, uma vez que é

uma ferramenta gratuita e facil de trabalhar.
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5.1 Dashboard mensal

Um dos principais objetivos deste projeto passava por implementar dashboards que monitorizasse a
atividade operacional do Continente Online, reportando os KPI certos, na hora certa e da forma certa aos
supervisores de loja. Através da analise dos relatorios existentes descobriram-se alguns problemas na
forma como os KPI estavam a ser apresentados, nomeadamente, excesso de informacao, informacéo

dispersa, layout e design desadequados e ainda, falta de indicadores visuais.

Com a construcdo/implementacdo de um dashboard de monitorizacdo operacional utilizando
ferramentas Lean, eliminar-se-iam esses problemas e ao mesmo tempo que estar-se-ia a cumprir um
dos objetivos propostos. Nos pontos seguintes serdo descritos, por etapas, 0os passos dados para a

construcao do dashboard.
5.1.1 Etapa 1 - Preparacao inicial

Antes de se comecar a construir o dashiboard propriamente dito, foi necessario definir bem trés aspetos.
O primeiro é saber o objetivo do dashboard, porque é que se vai construir. O segundo, é para quem ¢é
que se vai construir, ou seja, definir os destinatarios. Por ultimo, é preciso definir todos os requisitos do

dashboard.

O principal objetivo do dashboard mensal é mostrar numa folha A4/ecrd de computador, todos os
indicadores de desempenho das operacées em loja do Continente Online, de maneira a que 0s
supervisores e gestores de operacdes consigam de forma rapida e eficaz, perceber qual o estado de cada
KPI (acima ou abaixo do objetivo), estabelecer relacdes entre indicadores e tomar decisdes corretivas de

desvios.

Conforme ja foi referido anteriormente, os destinatarios do dashboard mensal serdo os supervisores e
gestores de operacdes do COL. No entanto, o dashboard sera ainda fixado mensalmente nos quadros de
equipa (estrutura central e lojas) de forma a que os resultados sejam partilhados com todos os envolvidos

desde a preparacao até as entregas das encomendas.

Os principais requisitos do dashboard estao definidos na Tabela 12, sob a forma de variaveis e respetivo
valor, com base na Tabela 3 - Variaveis a ter em consideracao na construcao de um dashboard (adaptado

de Few, 20006).

O dashboard tera entdo um papel operacional, os dados serdo quantitativos e pertencem a varios
dominios, nomeadamente vendas, producdo e qualidade. O dashboard sera partilhado com o

departamento, aqui entendido como equipa de operacdes norte e sul, atualizado mensalmente. Nao tera
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interatividade, ou seja, sera estatico e nao conduzira para dados externos e/ou adicionais. Por fim, serdo

utilizados principalmente graficos, de forma a conseguir obter leituras mais rapidas e a facilitar

comparacoes entre lojas.

Tabela 12 - Requisitos dashboard mensal

Variavel Valor

Papel Operacional

Tipo de dados Quantitativos
Vendas

Dominio dos dados Produgao
Qualidade
Custos

Partilha de dados Departamento

Frequéncia de atualizacdo Mensal

Interatividade Estatico

Mecanismos de visualizacdo  Principalmente graficos

Encaminhamento externo Nao conduz para dados adicionais

5.1.2 Etapa 2 - Selecionar, relacionar e posicionar a informacao

Uma vez que o dashboard esta limitado em termos de espaco, ou seja, nao se pretende ocupar mais

que uma folha A4, é importante definir que KPI's devem estar representados. Sabe-se que as operacdes

do Continente Online tém nove indicadores de desempenho, sendo eles vendas liquidas, encomendas,

incidéncias, ruturas, taxa de ocupacao, produtividade, custos de transporte, custos de preparacao e

atrasos.

Uma vez que os atrasos nao estdo diretamente ligados com as equipas de preparacao, ou seja, estao

mais ligados a equipa de transportes, ndo foram considerados imprescindiveis no dashboard. Assim,

numa primeira fase, apenas serao representados oito KPI, resumidos na Tabela 13.

Tabela 13 - Selecao de KPI's

KPI

Significado/unidade de medida

Vendas liquidas

Valor total faturado em milhares de euros (k€)

Encomendas

Numero total de encomendas faturados

Taxa de ocupacao

Relacao (%) entre o niumero de encomendas colocadas no site e a capacidade da loja

Produtividade Numero de linhas por hora, ou seja, SKU’s diferentes recolhidos por hora
Ruturas Percentagem de linhas encomendadas que nao foram faturadas
Incidéncias Percentagem de encomendas que foram alvo de uma reclamacao

Custos de transporte

Custo de transporte por encomenda

Custos de preparacao

Custo de preparacgado por encomenda
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Existem alguns valores que sao importantes, que apesar de nao serem considerados um KPI, estao
diretamente relacionados com um, ou entdo, caracterizam e detalham o valor do KPI obtido. Existem

duas situacdes destas que € preciso ter em conta.

A primeira esta relacionada com o indicador ruturas, que apesar de ser a percentagem de linhas que
ndo foram faturadas, ou seja, a relacao entre as linhas faturadas e as linhas encomendadas, este pode
ser influenciado por dois processos: substituicdo e recuperacao de ruturas. Caso estes dois processos
nao existissem, o valor de ruturas seria muito maior. E importante dar visibilidade & percentagem de

linhas que sao substituidas e recuperadas, relacionando estes valores com o valor do KPI.

A segunda situacdo diz respeito ao indicador incidéncias. Uma vez que as incidéncias podem ser
classificadas consoante os motivos que as originaram, nomeadamente, substituicbes nao aceites,
motorista, pickers, fornecedor, site, callcenter, faturacao e outro, faz sentido analisar a percentagem de

incidéncias por motivos, visto que uns motivos estdo mais relacionados com as operacdes que outros,

Depois de selecionados todos os KPI e dados adicionais relevantes para analise, é necessario saber
como se vai apresentar a informacdo. O primeiro passo foi desenhar um layout e os tipos de graficos

que poderiam funcionar num dashboard, representado na Figura 26.
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Figura 26 - Desenho dashboard mensal

Para a criacao do desenho, dividiu-se a folha em seis pequenos espacos, representados na Figura 26.
Apesar de serem oito indicadores, juntou-se no mesmo espaco as vendas e as encomendas, uma vez
que estao muito relacionados, e ainda os custos, ou seja, juntaram-se no mesmo espaco os custos de

transporte e de preparacao por encomenda.
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No primeiro espaco (com o numero 1), desenhou-se um grafico de colunas onde esta representado o
volume de vendas por més, desde o inicio do ano, dado destaque a preto a coluna do més do dashboard.
Uma vez que vendas e encomendas sao dois valores relacionados, no cimo de cada barra, colocou-se
em forma de bolha o valor das encomendas por més. A este grafico foi ainda adicionada uma linha que
seria a soma das vendas desde o inicio do ano até ao més em questao e duas linhas objetivo (valor

historico e valor orcamento).

No segundo espaco (com o numero 2) (a direita do grafico de vendas), esta representado o KPI taxa de
ocupacao, através de dois graficos. O primeiro, o velocimetro com o intuito de mostrar um panorama
geral do valor da taxa de ocupacao, chamando a atencao com a utilizacao das cores. O segundo grafico,
ja tem como objetivo mostrar o detalhe por loja. Entdo, foi usado uma espécie de Aeatmap, onde cada
quadrado contém o nome da loja e a sua cor diz qual o intervalo de valores em que se insere a média

mensal da taxa de ocupacao.

No terceiro espaco (3), esta representada a produtividade. De forma a conseguir fazer uma comparacao
direta entre lojas desenhou-se um grafico de barras, ideal para rankings. Com a cor preta destacou-se o
valor total do COL e tracou-se uma reta com o objetivo. Assim, é possivel ver quem esta acima ou abaixo

da média e do objetivo estipulado.

No quarto espaco (4), estao as ruturas e tal como no espaco dedicado a taxa de ocupacao, desenharam-
se dois graficos. O primeiro é um grafico waferfall utilizado quando se pretende apresentar os diferentes
valores que compdem um determinado valor. Assim, o valor percentagem de ruturas totais foi
descomposto em percentagem de recuperacoes, percentagem de substituicoes e percentagem de
ruturas liquidas. Como este ultimo valor é o KPI, foi dado destaque a preto de forma a chamar a atencao.

O outro grafico, mais uma vez, utiliza as cores para mostrar quem cumpriu ou hao o objetivo.

No quinto espaco, estdo representadas as incidéncias. No grafico circular estdo representadas a
percentagem de incidéncias por motivo. Escolheu-se este grafico uma vez que mostra o tamanho dos
diferentes motivos no total das incidéncias. No grafico de barras esta a percentagem de encomendas
com incidéncias, por loja e, tal como no grafico da produtividade, esta representado o valor do COL e
uma linha com a meta, de forma a perceber quem esta acima ou abaixo da média e do objetivo

estipulado.

Por fim, no sexto espaco (6) estao os custos. Aqui dividiu-se o0 espaco por trés graficos. Dois graficos de

linhas para destacar o progresso dos valores dos custos de preparacdo e de transporte do COL ao longo
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dos ultimos quatro meses, e um grafico tipo Aetmap onde cada quadrado representa uma loja e a sua

cor mostra se esta acima ou abaixo do objetivo.
5.1.3 Etapa 3 - Operacionalizar a monitorizacao

Depois de definidos os objetivos, destinatarios, requisitos, os KPI a apresentar, o layout e os tipos de
graficos, é importante definir como se vao buscar os dados e para isso é necessario perceber onde estao
os dados para cada KPI e que tipo de ajustamentos/calculos & necessario efetuar. Na Tabela 14 estao
identificados os dados que sao precisos para a construcdo do dashboard, onde estdo os dados, se é ou
nao necessario algum tipo de ajustamento, ou seja, calculos, e ainda uma observacao, nomeadamente
se vamos incluir o real sobre o orcamento e o real sobre o historico, uma vez que sao métricas

importantes para os destinatarios.

Tabela 14 - Fonte dos dados dashboard mensal

Dados Fonte dos dados Ajustamentos? Observacdes
Vendas (k€) Base de dados Nao R/O e R/H
Encomendas (#) Base de dados Nao R/0eR/H
Taxa de ocupacao (%) Base de dados Sim
Produtividade (linhas/hora) Base de dados Sim
Ruturas (%) Base de dados Sim
Linhas substituidas (%) Base de dados Sim
Ruturas recuperadas (%) Lojas Sim
Incidéncias por motivo (%) Base de dados Sim
Encomendas com incidéncias (%) Base de dados Sim
Custo de transporte SAP Sim R/O e R/H
Custo de preparacao SAP Sim R/O e R/H

Tem-se entdo trés tipos de fontes de dados: base de dados, lojas e SAP. De forma a perceber quais as
fontes de dados necessarias para a construcdo do dashboard foi investigado onde é que a equipa
responsavel por produzir e distribuir os relatérios existentes ia buscar os dados. De todos os dados
necessarios, o Unico que nao esta informatizado séo as ruturas recuperadas no armazém. Estes dados
sao enviados pelo supervisor de operacdes de cada uma das lojas. Tudo o resto, apesar de serem preciso

fazer alguns calculos para obter o resultado final, esta na base de dados ou em SAP.

Uma base de dados, de uma forma simples, pode ser entendida como uma “colecéo de dados
estruturados, organizados e armazenados de forma persistente” (Damas, 2013, p. 15), na maior parte
das vezes em tabelas. De forma a extrair os dados da base de dados, foi utilizado um programa da

Microsoft chamado SQL Management Studio. Através da linguagem SQL pode-se criar, alterar e remover
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componentes de uma base de dados, como, por exemplo, criar tabelas, inserir, alterar e apagar dados,
interrogar a base de dados, controlar acessos e garantir a consisténcia e integridade dos dados (Damas,

2013).

De forma a retirar todos os dados necessarios & preciso interrogar a base de dados, ou seja, é necessario
desenvolver codigos em linguagem SQL, dizendo a base de dados que campos € que quer, em que
tabelas estdo e que condicdes a aplicar. Através da analise dos codigos ja contruidos para a extracéo
dos dados utilizados nos relatorios existentes, foi possivel adaptar esses mesmos codigos as
necessidades do dashboard mensal. Na Figura 27, encontra-se o codigo desenvolvido para retirar os
dados referentes as encomendas e vendas, num determinado més, sendo que a amarelo se encontra a
explicacao para cada campo. Todos os outros cédigos desenvolvidos encontram-se nos anexos Anexo |l
- Dashboard mensal: codigo desenvolvido para obter o KPI taxa de ocupacao, Anexo IV — Dashboard
mensal: codigo desenvolvido para obter o KPI produtividade, Anexo V - Dashboard mensal: codigo
desenvolvido para obter o KPI ruturas, Anexo VI — Dashboard mensal: cédigo desenvolvido para obter o
KPI incidéncias, e por ultimo, Anexo VII — Dashboard mensal: codigo desenvolvido para obter o KPI

detalhe incidéncias.

DECLARE @MES INTEGER
SET @MES - MONTH(DATEADD([\.;1,GETDATE())) (com esta condicdo, estamos a dizer 8 BD que queremos apenas os
dados referentes ao més anterior a data em que estamos a atualizar o dashboard)

SELECT _..countlinveQrderNumber) as neng (conta o numero de encomendas)
, MONTH({ dtmGCreated) AS més (da-nos o més)
, LintStoral. as storied. (da-nos a loja)
. sumimnyTaxTotal * CASE WHEN jintlavoiceTypelD.= 1 THEN 1 ELSE - 1 END ) AS ‘yig' (da-nos o

valor das vendas liquidas)

FROM thlloyeices i WITH (nglock) (queremos a tabela com o nome thlloygices i)

WHERE  __[CAST(idtmCreated AS date) < CAST(GETDATE() AS date)) (condigdes)
and YEAR( dtmCreated) = 2015
and YEAR( dtmDeliveredRate) = 2015
and jjatlnvoiceTupell. - 1
and LintitstnallnveiceNumbset > 0
and juaiSubstituteloxeicalld is null
and jintStorell between 2 and 900
and MONTH(idimCreated) = @MES

GROUP BY MONTH (i dtoGreated), iintStorelD. (dados agmupados, per més. e leia)

ORDER BY més (ordenados por més)

Figura 27 - Cadigo desenvolvido para obter os dados de vendas e encomendas

Depois de desenvolvidos os codigos é possivel fazer uma ligacao entre o Microsoft Excel e as bases de

dados, de maneira a que os dados sejam exportados para uma folha de calculo, facilitando o
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manuseamento dos dados e a construcao do dashboard. Na Tabela 15, encontra-se o output do codigo
da Figura 27, onde a coluna més diz qual o0 més a que os dados dizem respeito, a coluna sforeid diz o
codigo da loja, a coluna renc da o nimero de encomendas da loja 460 no més de maio, e por fim, a
coluna vigindica o valor da venda liquida. Os valores apresentados encontram-se mascarados (divididos

por uma constante), ndo correspondendo aos valores reais.

Tabela 15 - Exportacdo de dados para Excel

més  storeid nenc vliq
5 460 2090 153531
5 3 1939 180483
5 6 1559 118504
5 212 39 2563
5 2594 12781 1041330
5 4 4404 369637
5 13 717 53741
5 8 1427 108633
5 462 783 62158
5 7 1891 149586
5 203 59 3969

Todos os dados cuja fonte é a base de dados foram extraidos utilizando cadigos e ligando esses codigos
ao Excel, construindo tabelas em folhas de calculo diferentes (uma para cada indicador ou grupo de
indicadores). Assim, com apenas um documento é possivel trabalhar toda informacao de forma simples

e rapida.

Para além da base de dados, foi necessario extrair dados de SAP, nomeadamente todos os dados
relacionados com custos. Uma vez que existem restricoes de acessos, ficou definido que a pessoa
responsavel por construir o relatério “custos mensais”, ficaria responsavel por extrair os dados

necessarios para o calculo dos indicadores custos de transporte e de preparacao por encomenda.
5.1.4 Etapa 4 - Construcao do dashboard

Depois de todos os dados necessarios reunidos, passou-se a construcao do dashboard. Até chegar a
proposta final, foram realizadas duas iteracdes, onde cada proposta era discutida com o gestor de
operacoes e o gestor de projetos, de forma a perceber quais os aspetos que deveriam ser alterados ou
melhorados. Os valores dos indicadores apresentados nas propostas encontram-se mascarados

(divididos por uma constante), ndo correspondendo aos valores reais.
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5.1.4.1. 12 iteragdo

A primeira proposta foi desenvolvida tendo em conta o desenho inicial. No entanto devido a algumas
limitacoes do software e também, devido a necessidade de criar uma ferramenta que fosse simples e
ajudasse na tomada de decisdo, foram introduzidas algumas mudancas. A Figura 28 mostra a primeira
proposta desenvolvida. Tal como no desenho desenvolvido, o dashboard esta divido em seis espacos e

em cada espaco identificado anteriormente estao exatamente os mesmos indicadores.

No primeiro espaco estdo as vendas e as encomendas. De forma a facilitar a leitura dos utilizadores,
resolveu-se criar um grafico de colunas para cada indicador. Para além disso, foram introduzidos dois
graficos de colunas que nos mostram a diferenca entre o real e o orcamento. As cores aqui
desempenham o papel de identificar os dados, ou seja, a azul estdo todos os dados relativos a vendas e
a cor de laranja estdo todos os dados relativos as encomendas. Devido a limitacoes de espaco, foram

apenas consideradas as diferencas entre o real e o orcamento, deixando-se de lado o historico.
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Figura 28 - Dashboard mensal - 1? iteracao

Ainda relativo ao primeiro espaco (1), no desenho do dashboard estava estipulado incluir as vendas
mensais do Continente Online e nao o detalhe por loja. No entanto, uma vez que este dashboard tem
como destinatarios entre outros, os supervisores de loja, faz sentido ter os valores por loja e nao
agrupados. Assim, neste caso, temos o valor das encomendas e das vendas, por loja, no més de

setembro.
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No segundo espaco (2) encontramos a taxa de ocupacao. Estava definido no desenho do dashboard a
utilizacao de velocimetro e de um Aeatmap, sendo que no primeiro grafico estariam os valores da taxa
de ocupacdo de todas as lojas agrupadas e no segundo, estavam identificadas as lojas em pequenos
quadrados e a cor representava o seu resultado. No entanto, devido a existéncia de uma relacao entre a
taxa de ocupacdo e o dia da semana (o cliente prefere entregas durante o fim de semana), construiu-se
uma matriz, onde na horizontal temos os dias da semana, na vertical as lojas e cada quadradinho diz-
nos o numero de dias com taxa de ocupacao maior que 90%, durante o més em analise. Por exemplo, a
loja da Amadora, durante 0 més de setembro teve duas segundas-feiras com taxa de ocupacao maior
que 90%. As cores desempenham um papel importante, pois mostram de uma forma rapida quais os

dias e as lojas mais problematicas.

No terceiro espaco (3), o indicador relativo a produtividade esta conforme o planeado no desenho do
dashboard. Foi utilizado um grafico de barras, colocando as lojas em forma de ranking da pior para a
melhor. As cores representam o cumprimento ou ndo cumprimento dos objetivos. A informacao relativa
ao total do Continente Online foi retirada uma vez que nao era nada mais nem menos do que a média e

estaria sempre no meio do grafico.

No quarto espaco (4) estdo as ruturas. Aqui a principal diferenca esta no tipo de grafico utilizado no
detalhe por loja. O heatmap foi substituido por um grafico de barras, devido a necessidade de fazer
comparacoes entre lojas. Desta forma, para além de termos as cores que nos dizem se a loja cumpriu
ou nao os objetivos, conseguimos rapidamente perceber quais as melhores e piores lojas em termos de
nivel de ruturas. No grafico waferfal/ devido a falta de dados relativos ao més em analise, nao inclui os

dados relativos as recuperacoes de ruturas.

No quinto espaco (5), estdo representadas as incidéncias e, uma vez que as percentagens entre 0s
diferentes motivos de incidéncias eram semelhantes, o grafico circular foi substituido por um grafico de
colunas, onde as variacées sao mais percetiveis. Tal como o grafico das ruturas e da produtividade,

colocaram-se cores em funcao do cumprimento dos objetivos.

Por fim, no sexto espaco (6) estdo os custos de preparacdo e de transporte por encomenda. Aqui
mantiveram-se os graficos de linhas que representam a evolucao dos custos nos ultimos quatro meses
e em vez de mostrar se as lojas cumpriram ou nao o objetivo através da utilizacao do heafmap, foram
utilizados graficos de colunas para mostrar quanto, em euros, as lojas estavam acima ou abaixo do

objetivo.
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5.1.4.2. 22 iteragdo

Depois de desenvolvida a primeira proposta, numa reuniao com a gestora de operacdes norte e o gestor
de projetos foram feitas criticas que deram origem & segunda proposta. Desta reunido sairam trés
necessidades. A primeira diz respeito a necessidade de ver o esforco de substituicdo, isto &, a
percentagem de linhas substituidas por loja, de modo a mostrar que quanto maior é o esforco de
substituicao, menor sao as ruturas liquidas, incentivando assim as lojas a substituirem cada vez produtos

e ndo perder vendas.

A segunda esta relacionada com a necessidade de ver por loja, o peso de cada motivo de incidéncias,
para que o supervisor consiga agir sob o motivo que mais pesa para a sua loja. Por fim, o terceiro motivo
esta relacionado com o facto de na proposta anterior ndo se conseguir ver o valor exato do custo de

preparacao e de transporte por loja.

Caso fosse necessario espaco para conseguir introduzir as alteracdes, ficou acordado com a gestora de
operacoes, retirar o KPI custos de transporte por encomenda, uma vez que os fatores que influenciam
0s custos de transporte ndo sao diretamente controlados pela equipa de supervisao de loja. Assim, foi

desenvolvida uma nova proposta, representada na Figura 29.
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Figura 29 - Dashboard mensal - 2% iteracéo

Na nova proposta, no quarto espaco (4), no espaco dedicado as ruturas, substituiu-se o grafico wateriall

por um grafico de barras onde nos mostra a percentagem de linhas substituidas. Assim, € possivel ver o
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esforco de substituicdo por loja e relacionar com o percentual de ruturas. A partida, quem tem uma

elevada percentagem de linhas substituidas, tera uma percentagem de ruturas liquidas baixa.

No quinto espaco (5) dedicado as incidéncias, retirou-se o grafico de colunas que indicava a percentagem
de incidéncias por motivo e criaram-se cinco graficos, onde cada grafico representa um motivo, dando a

percentagem de incidéncias desse motivo por loja.

Por ultimo, no sexto espaco (6) onde estdo representados os custos, fizeram-se trés alteracdes: 1) foi
retirar os custos de transporte tal como acordado na reunido; 2) acrescentar um grafico de barras, onde
esta descriminado o custo de preparacdo por encomenda por loja; 3) introduzir cores no grafico de

colunas, de forma a ser mais imediata a percecdo de quem esta acima ou abaixo do orcamento.

5.1.4.3. Proposta final

Depois de desenvolvida a segunda proposta, foi efetuada uma nova reunido com a gestora de operacoes
norte e o gestor de projetos onde foram feitas novas criticas que deram origem & proposta final. Na
reuniao realizada para discutir a segunda proposta concluiu-se que a informacao essencial ja estava toda
representada no dashboard, no entanto nao estaria representada da melhor forma. De modo a otimizar
o layout e a facilitar a analise dos indicadores, foi construida uma nova proposta, representada na Figura

30.
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Figura 30 - Dashboard mensal - proposta final
No primeiro espaco (1), dedicado a vendas e encomendas, foram retirados os graficos relativos as

diferencas entre o real e o orcamento. Como alternativa, foi introduzida uma nova variavel que nos diz o
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real sobre o orcamento, e esta representado em pontos vermelhos escuros. Se o R/O estiver abaixo de

100%, nao foi cumprido o objetivo, se estiver acima, foi cumprido.

No quarto espaco (4), dedicado as ruturas, juntaram-se os dois graficos num so. Assim torna-se mais
facil a analise das ruturas liquidas e o respetivo esforco de substituicdo. Desta forma, conseguiu-se ter

um grafico maior e relacionar mais facilmente diferentes dados.

No quinto espaco (5), dedicado as incidéncias, em alternativa aos cinco graficos, onde cada grafico
representava um motivo diferente, criou-se apenas um grafico de colunas empilhadas a 100%, que
mostra, por loja, qual a percentagem de incidéncias por motivo. Desta forma é mais facil descobrir o

principal motivo de incidéncias em cada loja.

No sexto espaco (6), dedicado aos custos, passou-se o grafico da diferenca entre o real sobre o
orcamento para a vertical. Deste modo, ao analisar o custo de preparacao por encomenda, consegue-se

ver na mesma linha, se a loja em analise ficou acima ou abaixo do objetivo e o valor.

Para melhorar o dashboard foram também colocadas legendas nas cores em substituicdo da linha que
representava o objetivo. Por exemplo, no grafico da produtividade (3), no terceiro espaco, utiliza-se a cor
verde quando a loja tem 100 ou mais linhas por hora, a cor amarela quando tem entre 90 a 100 linhas

por hora e a cor vermelha quando tem menos de 90 linhas por hora.

Uma vez desenvolvida a proposta final, foi criada uma norma de atualizacdo do dashboard mensal de
modo a que qualquer pessoa com acessos a base de dados conseguisse de forma rapida e facil, proceder

a sua atualizacao. A norma encontra-se em Anexo VIl — Norma de atualizacédo do dashboard.
5.2 Dashboardtempo real

Para além de implementar dashboards que monitorizassem a atividade operacional do Continente
Online, outro dos principiais objetivos deste projeto era implementar uma ferramenta que despoletasse
alertas em tempo real de desvios, como por exemplo, pickers sem atividade ha mais de algum tempo, a

determinar.

A criacao de um dashboard em tempo real, surge entdo da necessidade de aumentar a produtividade
dos pickers. Com a monitorizacdo da produtividade em tempo real, é possivel tomar medidas ao longo
do dia, de modo a que os objetivos diarios sejam cumpridos. Nos pontos seguintes serdao descritos, por

etapas, o0s passos dados para a construcado deste dashboard.
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5.2.1 Etapa 1 - Preparacéo inicial

Tal como na seccéo 5.1, onde foi abordado o dashboard mensal, antes de se comecar a construir o
dashboard propriamente dito, foi necessario definir bem trés aspetos: os objetivos, os destinatarios e os

requisitos do dashboard.

Conforme ja foi referido anteriormente, a construcdo de um dashboard em tempo real tem como objetivo
monitorizar a produtividade dos pickers, adotar uma postura proactiva e aumentar o numero de

colaboradores que cumprem os objetivos diarios.

No caso do dashboard em tempo real, os destinatarios sao os colaboradores que estao diariamente nas
lojas com operacdes do Continente Online, principalmente os supervisores de loja que terdo o papel de

agir quando alguma coisa nao esta a correr conforme o planeado.

Os principais requisitos do dashboard estao definidos na Tabela 16, sob a forma de variaveis e respetivo
valor, com base na Tabela 3 - Variaveis a ter em consideracao na construcao de um dashboard (adaptado

de Few, 20006).

Tabela 16 - Requisitos dashboardtempo real

Variavel Valor

Papel Operacional
Tipo de dados Quantitativos
Dominio dos dados Producao
Partilha de dados Lojas

Frequéncia de atualizacdo Tempo real

Interatividade Estatico

Mecanismos de visualizacdo  Principalmente texto

Encaminhamento externo Nao conduz para dados adicionais

O dashboardtera entdo um papel operacional, os dados serdo quantitativos e pertencem ao dominio de
producdo. O dashboard sera partilhado com as lojas, ou seja, todas as pessoas presentes nas lojas com
operacdes do Continente online. O dashboard sera atualizado em tempo real, ou préximo disso, e nao
conduzira para dados externos e/ou adicionais. Por fim, sera utilizado principalmente texto com recurso

a indicadores visuais.
h.2.2 Etapa 2 - Selecionar, relacionar e posicionar a informacéo

No dashboard em tempo real apenas estara presente um KPI, que é a produtividade individual. No

entanto, o dashboard também tera o papel de alertar quando existem colaboradores que estdo sem
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atividade ha mais do que xx minutos. De acordo com as necessidades, foi desenhado um protétipo do

que seria 0 dashboard em tempo real, representado na Figura 31.

O layout do dashboard foi pensado de forma a que em cada loja existisse um ecrd no armazém das

operacdes do Continente Online, que mostrasse diariamente todos os pickers ativos e indicasse ha

quanto tempo estao sem picar e o total de linhas picadas desde o inicio do turno até a ultima atualizacéo.

Picker Tarefa
Jlodo Mercearia
Sara OFLS

Rui Frutas

. H& quanto tempo ndo
Ultima picagem
pica (minutos)

13:14

13:13

13:08

Figura 31 - Desenho dashboard tempo real

Total linhas

picadas

100

399

233

Assim, o dashboard ira conter o nome do picker, a tarefa que ele esta a realizar no momento, a hora da

ultima picagem, ha quanto tempo n&o pica e o total de linhas picadas. Serdo também introduzidos

indicadores visuais, de forma a perceber mais rapidamente os colaboradores que estao ha mais tempo

sem atividade e que estdo a cumprir ou nao

0 objetivo.

5.2.3 Etapa 3 - Operacionalizar a monitorizacéo

Depois de definidos os objetivos, destinatarios, requisitos, os KPI a apresentar e o layout definiram-se

como se vao buscar os dados e para isso foi necessario perceber onde estdo os dados para cada KPI e

que tipo de ajustamentos/calculos é necessario efetuar. Na Tabela 17 estao identificados os dados que

Sa0 precisos para a construcao do dashboard, onde estao os dados, se é ou nao necessario algum tipo

de ajustamento.

Tabela 17 - Fonte dos dados dashboard tempo real

Dados Fonte dos dados Ajustamentos?
User ID Base de dados Nao
Tarefa Base de dados Nao
Ultima picagem Base de dados Nao
Tempo sem picar Calculos adicionais Sim
Total de linhas picadas Base de dados Nao
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Tal como para a construcdo do dashboard mensal, foi necessario construir um codigo em SQL para
retirar os dados necessarios a construcao do dashboard em tempo real e esta apresentado no Anexo IX
- Codigo desenvolvido para obter o dashboard em tempo real. Na base de dados tem-se todas as
informacdes necessarias exceto o tempo sem picar. Este valor é dado através da diferenca entre a hora

da ultima atualizacao e a hora da ultima picagem.

De forma a conseguir um dashboard em tempo real, utilizou-se uma opcdo do Excel, que permite
atualizar os dados externos automaticamente, onde apenas é necessario definir o intervalo de tempo que
se pretende. De forma a ndo sobrecarregar a base de dados, estabeleceu-se um periodo de atualizacao
de cinco em cinco minutos, uma vez que a propria base de dados é atualizada de cinco em cinco minutos.

Qualquer atualizacdo com um intervalo inferior a cinco minutos nao iria alterar os valores do dashboard.

5.2.4 Etapa 4 - Construcao do dashboard

A Figura 32 mostra a proposta do dasfboard desenvolvida para a loja de Gaia.

PICKER H TAREFA H leTlMA_PICAGEM EH TEMPO SEM PICAR PRODUTIVIDADER METAE
sandroafonso #1-0PLS 9:55 T 00:01:45 75 B
teresaeusebio #3-congelados opls 9:55 T 00:01:46 54 [

lurdestostao  #2-frutas ambiente 9:55 T 00:01:48 41 [
patriciadiniz  #2-area viva/bazar 9:53 T 00:03:13 79 .
anaribeiro #1-frutas + 9:53 T 00:03:46 33 [
carlateixeira #7-mercearia 9:52 \ 00:04:05 31 I
pedromartins #5-dph 9:52 5 00:04:06 226 e
saracancela #5-mercearia 9:52 \ 00:04:47 159 -
luiscapelao #5-bebidas 9:51 L 00:05:48 125 -
taniateixeira  #4-Livre Servico 9:45 !’" 00:11:31 40 .
paulaalmeida #1-wells 9:43 ¥ 00:13:32 27 i
ricardosousa #1-bebidas 9:33 !’" 00:22:56 3 |

Figura 32 - Proposta dashboard tempo real

Os indicadores visuais da coluna 7EMPO SEM PICAR foram definidos pelo gestor de operacoes:

“’ Bandeira verde: tempo sem picar < 4 minutos - considera-se aceitavel estar até quatro minutos sem
picar, seja devido a movimentacdes na loja, deslocacdes até ao armazém ou esclarecimento de

duvidas dos clientes da loja fisica.
Bandeira amarela: tempo sem picar esta entre quatro e cinco minutos

?" Bandeira vermelha: tempo sem picar é > 5 minutos aparece uma, uma vez que ja nao ¢ considerado

aceitavel, a nao ser haja uma justificacao, estar tanto tempo sem picar.
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De forma a distinguir os pickers ativos dos pickers que ja tinham terminado o seu turno, quando o tempo
sem picar € maior que uma hora, aparece uma seta cinzenta, indicando que o colaborador ja saiu, como
¢ possivel ver na Figura 33. Definiu-se uma hora, uma vez que é o tempo que 0s colaboradores tém para

almoco. Quando passa uma hora sem atividade, a partida, é porque o pickerja acabou o seu turno.

PICKER g TAREFA g ULTIMA_PICAGEM g TEMPOSEM PICARE PRODUTIVIDADEg METAR
lurdestostao #1-frutas + 14:39 P 02:05:28 226 [ ]

Figura 33 - Indicador visual picker ausente

A coluna METAvai sendo preenchida ao longo do dia tendo em conta o numero de linhas ja picadas pelo
pickere o numero de linhas que ainda faltam produzir para cumprir o objetivo diario. De forma a calcular
a percentagem ja cumprida do objetivo, foi pedido ao supervisor de loja todos os nomes de utilizadores
existentes nas operacdes e a carga horaria correspondente. Com recurso a Tabela 4 - Objetivos diarios
consoante a carga horaria, foi possivel atribuir a cada picker um objetivo diario e ir comparando a cada

atualizacao, o objetivo com a produtividade.

Esta ferramenta permite ao supervisor saber que pickers é que estao sem atividade ha mais de cinco
minutos e agir de modo a corrigir o desvio, indo a loja pedir esclarecimentos ao colaborador em questao.
Para além disso, no final do turno de cada colaborador, o supervisor tem logo visibilidade sobre as linhas
produzidas nas horas de trabalho, tendo oportunidade de conversar com o picker de modo a perceber o

motivo pelo qual ndo cumpriu o objetivo.
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6. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo analisados os resultados da implementacédo das propostas apresentadas no capitulo
anterior. Assim, para esta analise recorreu-se a um inquérito para avaliar a satisfacdo dos colaboradores
com o dashboard mensal construido. Com o intuito de perceber se os dados que os dashboardem tempo

real indicavam estariam corretos foi realizado um teste na loja de Gaia.
6.1 Aumento da satisfacao dos utilizadores com o dashboard mensal

0 inquérito para avaliar o dashboard mensal foi realizado atendendo a satisfacdo dos colaboradores em
termos de confianca e quantidade de informacao, em termos de quantidade de indicadores visuais e
ainda em termos de tempo despendido para analise. Neste inquérito, que pode ser visto no usou-se uma
escala de 1 a b, onde 1 representa que os utilizadores estao muito insatisfeitos relativamente aquele
ponto em questdo e 5 representa muito satisfeitos. Foram também recolhidos os dados relativos a
quantidade de e-mails e documentos que era necessario consultar para analisar todos os KPI's e quanto

tempo era despendido para fazer essa analise, utilizando o dashboard criado.

Na Tabela 18 estdo os resultados médios da avaliacao do dashboard mensal comparados com a
avaliacado média dos relatdrios existentes, recolhidos através da realizacao de um inquérito, sendo que a

amostra é a mesma do inquérito de avaliacao dos relatérios anteriores.

Tabela 18 - Resultados inquérito avaliacdo dashboard mensal

Confianca Quantidade Indicadores visuais Tempo
Relatorios anteriores 3,8 3,6 3,5 3,6
Dashboard mensal 4,2 41 41 3,9
Diferenca +0,4 +0,5 +0,6 +0,3

Quando comparadas as pontuacdes atribuidas aos relatorios anteriores com as pontuacdes atribuidas
ao dashboard mensal, houve um aumento significativo em todos os pontos sob avaliacdo. O aspeto que
foi alvo de um maior aumento de satisfacdo foram os indicadores visuais. A quantidade de indicadores
visuais utilizados nos relatdrios anteriores era o aspeto que deixava os inquiridos mais insatisfeitos, com
uma pontuacao média de 3,5. Ao dashboard mensal, foi atribuida uma pontuacao média de 4,1, mais

0,6 pontos quando comparado com os relatérios anteriores.

0 aspeto menos valorizado em relacao aos relatorios anteriores foi o tempo despendido para analise. A
pontuacdo meédia atribuida aos relatorios anteriores foi de 3,6 e a pontuacdo média atribuida ao

dashboard mensal foi de 3,9. Este aspeto, no que diz respeito ao dashboard é o que deixa os utilizadores
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menos insatisfeitos. Uma vez que grande parte dos inquiridos tiveram contacto com o dashboard mensal
apenas na altura do preenchimento do inquérito, é de esperar que nao estejam familiarizados com a
forma de representacdo dos dados. De forma a melhorar este aspeto, deveria ser dada uma pequena

formacao que como se interpretam os dados no dashboard mensal.

No inquérito realizado foram feitas trés questdes adicionais de forma a perceber se os inquiridos
consideravam que o dashboard uma ferramenta inovadora que potencia a tomada de decisdes e ainda,
perceber qual o impacto do dashboard nas operacdes. Na Figura 34 estado representados os resultados

relativos a estas trés questoes.

Considera que o dashboard potencia a Considera o dashboard uma De forma geral, de que forma avalia o
tomada de decises? ferramenta inovadora? l[i]m|:|actc do dasboard?
10
3
1
° I °
Sim MNao Sim N&o Pasitivo Negativo

Figura 34 - Avaliacdo dashboard mensal

Dos dez inquiridos todos consideram que o dashboard mensal potencia a tomada de decisdes e que tem
um impacto positivo. Relativamente a questao se consideram o dashboard uma ferramenta inovadora,
dos dez inquiridos apenas uma pessoa respondeu que nao. Uma possivel explicacao para o facto de um

inquirido ter respondido que nao, podera estar relacionada com a forma como interpretou a pergunta.

Enquanto que uns inquiridos podem ter respondido a pergunta tendo em conta a informacao apresentada
e 0 design do dashboard, nomeadamente a utilizacdo dos graficos e das cores, que nao existia, a pessoa
que respondeu que nao, pode ter considerado que o dashboard, no geral, ndo é uma ferramenta
inovadora, uma vez que ja existe um diario, nao tendo em consideracao a forma como o dashboard

desenvolvido foi construido.

Na Tabela 19 encontram-se 0s comentarios feitos pelos colaboradores quando pedido para analisar todos

os indicadores, numa perspetiva mensal, sem e com o dashboard.

Quando pedido para analisar todos os indicadores recorrendo aos relatorios existentes foi dito que esta

tarefa era complicada uma vez que a informacao se encontrava dispersa, fazendo com que fosse dificil
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analisar a informacdo como um todo. No entanto, quando pedido para analisar todos os indicadores das
operacdes utilizando o dashboard mensal criado, os comentarios sao mais favoraveis. Segundo os
colaboradores, com o dashboard é mais facil analisar todos os KPI's de uma so vez, estabelecer relacdes

entre valores e ainda comparar mais facilmente resultados entre lojas.

Tabela 19 - Comentarios avaliacdo dashboard mensal

Relatodrios anteriores Dashboard mensal

Facilidade de analise de todos os KPI's de uma so vez.
Conseguimos em termos de analise relacionar valores de
KPI's que se complementam ou que estao diretamente
relacionados.

A informacéo encontra-se dispersa por varios
reports/mails. Toma-se dificil ter a informacéo toda
presente ao analisar KPIl's em localizacoes diferentes.

Analise dos KPIl mais objetivo. Facilidade de analise e
visualizacdo que auxilia imenso na tomada de decisoes
sobre tais indicadores.

A informacéo estava muito dispersa e era demoroso que
por vezes ndo era consultada devidamente.

Nao conseguimos ter uma visdo do todo, pois analisamos

KPl a KPI sem integracdo entre eles. Exemplo: uma loja Rapido, facil leitura, integrado e muifo bom para
pode ter um % de ruturas alto por ter um volume de comparacdo de resultados loja a loja.
venaas baixo

6.2 Diminuicao dos tempos de consulta de emails e de pesquisa

Na Tabela 20 tem-se a comparacao dos resultados obtidos quando pedido para analisar todos os
indicadores, através do preenchimento do documento disponivel no Anexo II- Recolha de tempos e

quantidade de e-mails, numa perspetiva mensal, utilizando os relatorios anteriores e o dashboard mensal

criado.
Tabela 20 — Comparacéo tempo de andlise de indicadores com e sem dashboard mensal
E-mails Documentos Tempo pesquisa (min) Tempo analise (min)
Relatorios anteriores 7 3 15 16,6
Dashboard mensal 1 1 1 5
Diferenca -6 -2 -14 -11,6

Quando pedido para analisar todos os indicadores recorrendo aos relatorios existentes foi necessario
consultar sete e-mails e trés documentos, fazendo com que a pesquisa de informacéo durasse 15

minutos. O tempo de analise de todos os indicadores era de aproximadamente 17 minutos.

No entanto, quando pedido para analisar todos os indicadores das operacées utilizando o dashboard
mensal criado, 0s colaboradores tiveram que consultar apenas um e-mail e um documento, fazendo com
que a pesquisa de informacdo durasse apenas 1 minuto. O tempo de andlise também diminuiu

consideravelmente para 5 minutos.
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Sem o dashboard mensal construido eram necessarios aproximadamente 30 minutos para pesquisar e
analisar toda a informacao. Com o dashboard mensal, sdo necessarios apenas 6, uma vez que apenas
€ necessario consultar um e-mail, ao contrario dos sete anteriores, e um documento, ao contrario dos

trés anteriores.
6.3 Aumento da produtividade dos pickers

De forma a testar se a proposta do dashboard em tempo real apresentava informacao de confianca, uma
vez que os dados em questao, na base de dados nunca tinham sido trabalhados, foi realizado um teste
na loja de Gaia, onde através da observacdo dos pickers em loja foram anotados os dados relativos a
ultima picagem e de seguida comparados com aqueles que apareciam quando o dashboard era
atualizado. Foram realizadas varias observacdes e concluiu-se que os valores apresentados estavam
corretos e que de facto a ferramenta criada funcionava e era de confianca. De forma a perceber se a
ferramenta potenciava o0 aumento da produtividade, foram analisados os valores da produtividade média

durante os dias da semana em que se realizou o teste.

Apesar de o objetivo do teste ndo ser provar que com esta ferramenta a produtividade iria aumentar,
mas sim dar uma prova de conceito, resolveu-se recolher os dados relativos a produtividade média dos
pickers da loja de Gaia (loja onde foi realizado o teste) durante os dias da semana em que se realizou o
teste. A Figura 35 mostra os resultados obtidos. O teste realizou-se no dia 8 de janeiro de 2016 e quando
comparada a produtividade média por colaborador nessa semana, o dia do teste, foi o dia com

produtividade mais alta.

Numero de linhas por picker

256
242
o 234
223
217 217
—
© © © © © © ©
— — — — — — —
o o o o o o o
N N N N N N N
— — — — — — —
o o o o o o o
< ) © ~ o0 o S
S o S o S S -

e \|édia

Figura 35 - Teste dashboardtempo real - Loja de Gaia

0 facto de apenas se ter um dia onde o dashboard em tempo real esteve em acdo numa loja, ndo é
significativo para concluir que a ferramenta potenciara, com certeza, o aumento da produtividade. No

entanto, ficou dada a prova de conceito que podera ser implementada.
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7.CONCLUSAO

Nesta secao sdo referidas as principais conclusdes do trabalho desenvolvido e sao feitas algumas

propostas de trabalho futuro.
7.1 Conclusdes

O principal objetivo deste projeto foi implementar um sistema de monitorizacdo operacional utilizando
ferramentas Lean, mais concretamente desenvolver dashboards de monitorizacao das operacdes do

continente online e desenvolver mecanismos de alertas em tempo real.

Assim, foram detetados alguns problemas/desperdicios na forma como os KPI's eram monitorizados.
Destaca-se o elevado numero de relatérios produzidos, alguns com excesso de informacao, distraindo os
utilizadores da informacao realmente importante, relatorios com uso excessivo de tabelas, dificultando a
comparacao entre lojas e, ainda, falta de indicadores visuais de forma a tornar a analise do relatorio mais
intuitiva. Foi também detetado que existia uma elevada percentagem de pickers que nao cumpria 0s
objetivos de produtividade didria estipulados. O facto de ndo existir controlo diario sobre este indicador

individual pode potenciar 0 nao cumprimento.

De forma a tentar resolver os problemas detetados na analise dos indicadores e aumentar a produtividade
dos pickers, foram desenvolvidas duas propostas. Um dashboard mensal que monitoriza todos os
indicadores das operacoes e um dashboard em tempo real que monitoriza a produtividade diaria e a
atividade dos pickers em loja. As propostas foram desenvolvidas com sucesso, utilizando softwares ja
existentes na empresa, nomeadamente o Excel e 0 SQL Management Studio, resultando num custo muito

reduzido para a empresa.

Com a construcdo do adashboard mensal foi possivel reunir todos os indicadores chave de desempenho
numa folha A4. Assim, o dashboard mensal permite analisar todos os indicadores num unico lugar,
sendo necessario consultar apenas um e-mail e um documento, fazendo com que o tempo de pesquisa
passe de 15 minutos (consultar sete e-mails e trés documentos utilizando os relatdrios anteriores), para

apenas um minuto.

Com a construcédo de um dashboard em tempo real, que monitoriza a atividade dos pickers, é possivel
tomar medidas quando se percebe que um picker esta sem atividade ha mais tempo de que o normal.
Permite também um maior acompanhamento do cumprimento dos objetivos diarios, uma vez que no
final de cada turno, o supervisor sabe quem cumpriu e quem nao cumpriu a meta estabelecida. Com a

realizacdo do teste, foi possivel concluir que a implementacdo do dashboard em tempo real tem
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potencial, no que diz respeito ao aumento da produtividade. No dia do teste, a produtividade média por

colaborador foi superior a todos os outros dias da semana.

Com a realizacao desta dissertacéo, concluiu-se que com a introducdo de ferramentas de monitorizacao,
nomeadamente, os dashboards, consegue-se melhorar a produtividade dos colaboradores de uma
empresa. E possivel diminuir o tempo em que os trabalhadores estdo a analisar informacéo e ainda é
possivel eliminar informacéo que esta a ser gerada em excesso, i.e., eliminam-se desperdicios. Desta

forma, os colaboradores tém mais tempo para realizar atividades de valor acrescentado.
7.2 Propostas de trabalho futuro

Apesar de nenhuma proposta ter sido implementada durante a realizacdo do projeto foram deixadas
todas as ferramentas necessarias para a sua implementacao. No caso do dashboard mensal, foi criada
uma norma de atualizacdo para potencial utilizacao. A ser implementado o dashboard torna-se
necessario dar uma pequena formacao sobre o funcionamento do dashboard, de modo a que todos

consigam facilmente analisar os indicadores.

No caso do dashboard em tempo real foram deixadas algumas recomendacdes que ajudariam na
implementacao do dashboard. Essas recomendacdes passam por criar uma réplica da base de dados
onde estao os dados utilizados no dashboard, de modo a que a base de dados nao seja sobrecarregada
com pedidos constantes (de cinco em cinco minutos). Seria necessario dar acesso a um utilizador
genérico por loja, de forma a conseguir ter o dashboard visivel no PC da loja, projetando o ecra para um
visor dedicado ao dashboard, e ao nome de utilizador do supervisor, de modo a que ele tivesse acesso

num fablet que poderia transportar consigo para todo o lado.

De forma a rentabilizar os relatorios existentes seria aconselhavel introduzir algumas melhorias na forma
como estes sao apresentados e partilhados. Estas melhorias passariam pela introducao de indicadores
visuais, substituicao de tabelas por graficos, retirar toda a informacao que esta representada e néo

acrescenta valor, ajustar a periodicidade de partilha a periodicidade dos dados, ou o contrario.
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ANEXO | — INQUERITO

Monitorizagao operacional

No ambito do estagio Call for Solutions, sob o tema Monitorizagdo Operacional, realizado no
Continente Online, entre Setembro e Janeiro de 2016, preciso da vossa colaboragio de
forma a avaliar o dashboard mensal desenvolvido durante os meses em questdo.

Este inquérito, esta dividido em 2 seccges: avaliagdo dos reportes operacionais existentes
e avaliacdo do dashboard desenvolvido.

O preenchimento deste inquérito ndo levara mais do 10 minutos.

A vossa colaboracdo € muito importante para a realizagdo de uma boa dissertagdo de mestrado
e também para que a monitorizagao das operagtes seja cada vez melhor e mais eficiente!

Muito obrigadal!
Filipa Martins

*Obrigatério

1. Fungdo? *
Considere a sua funcéo a data de 21 de Janeiro 2016.
Marcar apenas uma oval.

Supervisor de loja
Diretor de operagdes
Gestor de operagdes

Outra:

2. Que reports costuma consultar frequentemente? *
Marcar tudo o que for aplicavel.

| Incidéncias diario
Dashboard diario operagdes

| Ruturas diarias
Taxa de ocupacao diario

| Atrasos diario

| Qualidade operagées semanal
Ruturas semanais

| Custos mensais

Avaliagéo dos reports operacionais

Com as seguintes questdes pretende-se avaliar a confianga, qualidade e quantidade da
informagédo os reports operacionais partilhados com as equipas, assim como a utilizagdo da
indicadores visuais e o tempo despendido para a sua analise.

Devera responder de acordo com uma escala de 1 (muito insatisfeito) a 5 (muito satisfeito) de
acordo com a sua opinido relativa aos topicos em questio.

Dashboard diario operagdes

Relativamente ao dashbaord diario operagées, por favor, responda as seguintes
questdes. Nota: apenas responda se costuma consultar este report.

Figura 36 - Inquérito
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3. Confianca na informacao
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
Muito insatisfeito Q Q D Q O Muito satisfeito

4. Quantidade de informacao
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
Muito insatisfeito D O O O D Muito satisfeito

5. Indicadores visuais

Por exemplo: se considera que a quantidade/qualidade dos indicadores visuais é
muito satisfatoria, responda 5.
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Muito insatisfeito Q Q D O O Muito satisfeito

6. Tempo despendido para analise
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Muito insatisfeito Q O D D O Muito satisfeito

Incidéncias diario
Relativamente ao report incidéncias diario, por favor, responda as seguintes
questdes. Nota: apenas responda se costuma consultar este report.

Figura 37 - Inquérito (continuacao 1)
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desc_loja @ -]

incidencias(#) motivo Bl vpo Bl

3 Picker Outro Motorista D Fornecedor 2 Gite B2 Facturagio B3 Callcenter E3[blank] I3 Ea::i': Total

1 227 237 278 139 11 3 9 25 180 1109
2 254 226 293 137 11 8 31 43 133 1111
3 310 312 249 186 18 5 5 67 i44 1296
4 279 315 191 160 9 4 10 54 145 1167
5 205 306: 290 214 9 1 5 46 208 1374
] 273 323 241 251 12 4 5 33 150 1292
7 254 386 292 267 i5 7 61 159 1481
8 254 301 297 208 9 3 8 104 420 1604
9 264 273 187 198 12 1 18 222 590 1765
10 58 68 51 57 3 2 311 140 690
Total 2468 2747 2369 1817 109 29 75 966 2309 12889

7. Confianca na informacéo
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
Muito insatisfeito Q Q Q C) O Muito satisfeito

8. Quantidade de informacao
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
Muito insatisfeito D O D D C) Muito satisfeito

9. Indicadores visuais
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
Muito insatisfeito Q O D Q O Muito satisfeito

10. Tempo despendido para analise
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Muito insatisfeito D O D D Q Muito satisfeito

Ruturas diario

Relativamente ao report ruturas diario, por favor, responda as seguintes
questdes. Nota: apenas responda se costuma consultar este report.

Figura 38 - Inquérito (continuacao 2)
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Legenda-
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11. Confianca na informagéo
Marcar apenas uma oval.

Muito insatisfeito J ‘ ] 4 i Muito satisfeito

12. Quantidade de informacao
Marcar apenas uma oval.

Muito insatisfeito ;s Muito satisfeito

Figura 39 - Inquérito (continuacao 3)
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13. Indicadores visuais
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Muito insatisfeito D C) C) Q Q Muito satisfeito

14. Tempo despendido para analise
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Muito insatisfeito Q D D D O Muito satisfeito

Taxa de ocupacéo diario
Relativamente ao report taxa de ocupacgao diario, por favor, responda as seguintes
questbes. Nota: apenas responda se costuma consultar este report.

Taxa Ocupagiio por Dia/Slot

T o £

“
; woo. wan. mas. o e w00 mD  Tee o 100 90 mao - w30 e = E
s et g o wanasen e T U N G W s RR NS NN R RNORN UL Wl e W RN Whend
TR B0 B ST E T T W B PR BY NT T R BT T 8T B T B T TR BT W :
omem w0 W w0 @  f@m [N @0 o @0 Om @0 [i% wer w @ Do s jer @0 a B0 @
2058708 i v e e no ol 5w g @6 @0 @5 |03 @0 o @5 S @0 B0 Gw @7 v 0 @ | | |
Dmerm e o0 G 8o @ 50 {85 (@ S0 fBwo [ B0 o G Sn @0 W BE Bk 8w PR B ERgEEE R E
cmmaras i @0 B 31 @ T m e @w B0 ew @1 (U5 v 0N @4 en wx v Lk Bm ew EELILERREE:IILG
‘wmarar - w @0 @ h @4 @ HOh @) @S @) 83 B0 (G0 G0 @e 86 G @3 @7 @l 8 B0 G5 el SRl
et am @0 B @0 8 m i (e @ (@m @n len @w en @0 B4 em @% @B Bs Om Gw Bw EEiEEEREREEEOE
maam 80 oo e @ noDn 81 8n BN S5 S0 8% 80 B4 82 8% S& 87 S0 ek om en e 53,
Samwm - @0 Bn @i @ T8N (@i BN % Gm B0 05 80 B0 85 S0 @4 @n @i Bk @0 G0 8
Hmein o @0 Bm 80 @ 00 (G @k 8% @0 @ | 80 @0 Gm e @0 B0 o B Gw G @n wn me
SHREE e 0 B 83 @ T W lwo @m (@M S0 @k @7 S0 @ S % @0 @0 @oe 8 @w0 o o FotE—
Chmera w80 om e @ T OB [en [On @k e B (Ca BY BS @ G @w B (@1 (13 Gn e b
mENE w0 % BG &0 o n D o) lest B 85 @0 jeh S0 B 80 e jex e @a i jew en 17
- e W e

Muito insatisfeito Q D D Q C) Muito satisfeito

16. Quantidade de informacao
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
Muito insatisfeito Q Q Q D O Muito satisfeito

17. Indicadores visuais
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Muito insatisfeito Q Q Q D O Muito satisfeito

Figura 40 - Inquérito (continuacao 4)
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18. Tempo despendido para analise

Marcar apenas uma oval.

1

2 3 4 5

Muito insatisfeito D C) C) Q Q Muito satisfeito

Atrasos diario

Relativamente ao report atrasos diario, por favor, responda as seguintes
questbes. Nota: apenas responda se costuma consultar este report.

maidenciast®)  desc_lof

walls

<[] amadora colombo sebal  telheiras

1 17 110 29 3
2 14 31 12 1
3 38 a6 8 2
4 15 42 2 1
5 15 61 7
6 4 26 6 1
7 17 76 14
8 20 28 40 6
9 35 a7 20 1
10 9 14 13 1
11 5 32 4 2
12 6 2
Total 189 509 155 20

19. Confianga na informacéo
Marcar apenas uma oval.

1

Muito insatisfeito Q

20. Quantidade de informacéo
Marcar apenas uma oval.

1

Muito insatisfeito Q

21. Indicadores visuais
Marcar apenas uma oval.

1

Muito insatisfeito D

22. Tempo despendido para an
Marcar apenas uma oval.

1

Muito insatisfeito Q

Ruturas semanais

gaia

27 5 5 7 e 27
15 8 7 7 3 20
15 8 8 11 2
12 8 4 3 5 a
kR 33 4 4 1 5
18 5 1 5 7 1
17 24 6 15 4 8
10 7 8 El a

32 11 15 11 4

3 12 3 10 15 3
20 7 8 7 10

1 5 2 2
240 130 69 85 59 a5

1
1 4
3 15 5
8 - 1
4 15
2 1
11
2 13
1
1 6
2 1
19 75 7

2 3 4 5

O O O O

2 3 4 5

O O o O

2 3 4 5
O O O O

alise

2 3 4 5

OO

Muito satisfeito

Muito satisfeito

Muito satisfeito

Muito satisfeito

Relativamente ao report ruturas semanais, por favor, responda as seguintes
questdes. Nota: apenas responda se costuma consultar este report.

Figura 41 - Inquérito (continuacao 5)
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23. Confianca na informacgéo
Marcar apenas uma oval.

Muito insatisfeito

24. Quantidade

de informacéao

Marcar apenas uma oval.

Muito insatisfeito
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Muito satisfeito

Muito satisfeito

Figura 42 - Inquérito (continuacao 6)
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25. Indicadores visuais
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Muito insatisfeito D O D C) Q Muito satisfeito

26. Tempo despendido para analise
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Muito insatisfeito C) Q D C) D Muito satisfeito

Qualidade operagdes

Relativamente ao report qualidade operacgdes, por favor, responda as seguintes
questdes. Nota: apenas responda se costuma consultar este report.

P = E-COMMERCE
Qualidade Operagbes I l T SONAEMC
acumulado a 7 de margo de 2016 eonume| lniar | esids

e
o
s -
ot urdwacst
P swirs
£ e
il ity
x| et
-E .
o "
" L JELIE 0 bb‘\""&&)“&«?ﬂ*?‘-—m
g S
43
we | o ==
1.0 5 whink
0.3 & arxadeste
mmemresen | 4 ces | ws wa AN
roclamaginaperagin o e 00 00
aprurie 0w oe | oe o it
; w0 on | oe en
o o y
o
0.0 matdighs clias
[
N T K e
18 RTa3 RN R] oo

LELEE

> >

P i P P

’,\P f“ }t‘ ('P {r"O "‘l-\D’-' '? (6'.0 /\' f‘. }-“ (v "0 "t ’\‘,9’&' ’9 '9 " ,—P

27. Confianga na informagéo
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Muito insatisfeito D Q D O O Muito satisfeito

Figura 43 - Inquérito (continuacao 7)
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28. Quantidade de informacgao
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Muito insatisfeito Q Q D C) D Muito satisfeito

29. Indicadores visuais
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
Muito insatisfeito C) Q C) C) O Muito satisfeito

30. Tempo despendido para analise
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Muito insatisfeito Q O D C) O Muito satisfeito

Custos mensais

Relativamente ao report custos mensais, por favor, responda as seguintes
questdes. Nota: apenas responda se costuma consultar este report.

P'ytd Aug ep (k€ e (k) total fk€) ent web (ki € prep/ent acum etransp (k€] € bramp/ent acum

o Real Orc Wit Resl  Orc Wit Resl  Orc Mot Resl  Orc
zaiashopping a| 8 -6 2 S5
coimbrashepping | -12
guimaries

104 14
12 44
10 160

B 6.4

1385
198

arrabida 85 110 75 113
[viseu 3 43 00 28
covilna s 8| 1 s x| s 14 a8 20 22,1 319

smadora

cascais 188
seixal
colombo
loureshopping
guia

montije

[teiheicas.

31. Confianga na informacgéo
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
Muito insatisfeito D D D O C) Muito satisfeito

32. Quantidade de informacao
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Muito insatisfeito Q Q O C) C) Muito satisfeito

Figura 44 - Inquérito (continuacao 8)
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33. Indicadores visuais
Marcar apenas uma oval.

Muito insatisfeito { q Muito satisfeito

34. Tempo despendido para analise
Marcar apenas uma oval.

Muito insatisfeito (| 4 ; Muito satisfeito

Avaliagéo do dashboard desenvolvido

O dashboard mensal desenvolvido agrega todos os KPI das operacées numa simples folha A4:
vendas, entregas, taxa de ocupagéo, produtividade, ruturas, incidéncias e custos de preparagao
por encomenda.

Com a analise deste dashboard conseguimos avaliar de forma rapida a situagdo em que cada loja
se encontra comparativamente com as restantes e face ao objetivo.

Vendas + Entregas: valor absoluto + R/O.

Taxa de ocupagdo: humero de dias da semana em que a taxa de ocupagdo foi superior a
90% (exemplo, Amadora durante o més de Dezembro, teve 3 ter¢as-feiras com a taxa de
ocupagdo >90%).

Produtividade: linhas/hora.

Ruturas: ruturas liquidas, ruturas brutas e ruturas recuperadas (terceira volta de ruturas).
Incidéncias: % de incidéncias por motivos, % de entregas com incidéncias.

Custos de preparacao por encomenda: custos de preparagdo p/ encomenda e a diferenga em
relagdo ao orgado.

Relativamente ao dashboard criado, por favor responda as
seguintes questdes.

Figura 45 - Inquérito (continuacao 9)
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35. Confianga na informacgao *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Muito insatisfeito D O D O (:) Muito satisfeito

36. Quantidade de informacgéo *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
Muito insatisfeito Q O D O O Muito satisfeito

37. Indicadores visuais *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Muito insatisfeito D O D C) Q Muito satisfeito

38. Tempo despendido para analise *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
Muito insatisfeito D Q O C) O Muito satisfeito

Figura 46 - Inquérito (continuacéo 10)
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39. Periodicidade *
Se esta satisfeito com a periodicidade mensal
Marcar apenas uma oval.

Muitoinsatisfeito () () () () () Muito satisfeito

NS | S J

40. Considera que o dashboard potencia a tomada de decisbes?
Marcar apenas uma oval.

—

() Nao

A

41. Considera o dashboard uma ferramenta inovadora?
Marcar apenas uma oval.

~) sim
() Nao

42. De uma forma geral, de que forma avalia o impacto dashboard? *
Marcar apenas uma oval.
() Positivo

il
—

L
LJ Indiferente

() Negativo

43. Comentarios/observagdes

Com tecnologia

B Google Forms

Figura 47 - Inquérito (continuacao 11)
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ANEXO l1—- RECOLHA DE TEMPOS E QUANTIDADE DE E-MAILS

| NOME: |

| FUNGAO: |

O objetivo deste teste & quantificar as vantagens do dashboard, em termos de tempo, quantidades de e-mails consultados e ainda, n? de decumentos/ reports abertos. Pege que numa

cada tarefa, & necessario apontar a hora de inicio e de fim da tarefa, o tempo de pesquisa de dados, tempo de analise e interpretacdo, n2 de e-mail abertos e por fim, n2 de documentos
consultados.

primeira etapa analisem os indicadores presentes no dashboard sem recorrer ao mesmo (periodicidade mensal + comparages entre lojas). De seguida, peco que analisem o dashboard. Para

12 Tarefa - Sem dashboard

|Hora inicio da tarefa:

Hora de fim da tarefa:

KPI Tempo KPI Tempo KPI Tempo
Tempo de pesquisa Vendas Ruturas Custos COL

Tempo de analise: Encomendas % Incidéncias Custos por loja

N2 de e-mails: Taxa ocupagdo % Incidéncias por motivo

N2 de documentos: Produtividade Custos COL

Comentarios

22 Tarefa - Com dashboard

| Hora inicio da tarefa:

Hora de fim da tarefa:

KPI Tempo KPI Tempo KPI Tempo
Tempo de pesquisa Vendas Ruturas Custos COL
Tempo de andlise: Encomendas % Incidéncias Custos por loja
Ne de e-mails: Taxa ocupagdo % Incidéncias por motivo
N¢ de documentos: Produtividade Custos COL

Comentarios

Figura 48 - Documento recolha de tempos de analise de indicadores
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ANEXO lll — DASHBOARD MENSAL: CODIGO DESENVOLVIDO PARA OBTER 0 KPI TAXA DE

OCUPACAO

DECLARE @MES INTEGER
SET @MES = MONTH(DATEADD(M,-1,GETDATE()))

SELECTX.intStorelD
x.dia
,sum(x.nencs) nenc
,sum(x.intCapacity) capacidade

FROM (

SELECT SS.intStorelD
,cast(SSS.dtmStartDateTime as date) as dia
, SSS.intCapacity
, COUNT(SL.uqiShippingListID) as nencs
, SS.nvcDescription

FROM tbIShippingSlotScheduler SSS WITH (nolock)
INNER JOIN tbIShippingSlot SS WITH (nolock) ON SSS.uqiShippingSlotID = SS.uqiShippingSlotID

LEFT OUTER JOIN tbIShippingList SL WITH (nolock) ON SSS.uqiShippingSlotSchedulerID =
SL.uqiShippingSlotScheduler|D
and (SL.intShippingListStatusID <> 10) - encomenda n&o cancelada

WHERE month(SSS.dtmStartDateTime) = @MES
and year(SSS.dtmStartDateTime) = 2015
and (SSS.blnActive = 1)
and (SS.intStorelD between 2 and 900)
and (SS.intShippingDestinationTypelD <> 1)
and (SS.intSlotTypelD = 0)
and (nvcDescription like 'web%' or nvcDescription like 'pup%' or nvcDescription like
'dr%')

GROUP BY SS.intStorelD

, cast(SSS.dtmStartDateTime as date)
,SSS.intCapacity, SS.nvcDescription

) as x

GROUP BY intStorelD
,dia

Figura 49 - Codigo desenvolvido para obter o KPI taxa de ocupacao
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ANEXO IV — DASHBOARD WMENSAL: CODIGO DESENVOLVIDO PARA OBTER O

PRODUTIVIDADE

KPI

DECLARE @MES INTEGER
SET @MES = MONTH(DATEADD(M,-1,GETDATE()))

SELECT tblPickingList.intStorelD

, tbIPickingList.intPickingListID

, tbIPickingListltem.nvcPicker

, COUNT (tblPickingListltem.ugiPickingListltemID) nlinhas
,DATEDIFF(mi,MIN(tblPickingListltem.dtmPFirstPickedTime)
,MAX(tbIPickingListltem.dtmLastPickedTime)) as minutos
, month(tblPickingListltem.dtmFirstPickedTime) mes

FROM tblPickingListltem WITH (nolock)

INNER JOIN

WHERE

GROUP BY

tblPickingList WITH (nolock) ON tblPickingListltem.intPickingListID =
tbIPickingList.intPickingListID

month(tblPickingListltem.dtmFirstPickedTime) = @mes

and year(tblPickingListltem.dtmFirstPickedTime) = 2015
and nvcPicker is not null and dtmFirstPickedTime is not null
and dtmLastPickedTime is not null

and nvcPicker<>"

and intStorelD between 2 and 900

tbIPickingList.intStorelD
1blPickingList.intPickingListID
JblPickingListltem.nvcPicker
,month(tblPickingListltem.dtmFirstPickedTime)

Figura 50 - Cddigo desenvolvido para obter o KPI produtividade
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ANEXO V — DASHBOARD MENSAL: CODIGO DESENVOLVIDO PARA OBTER 0 KPI RUTURAS

DECLARE @MES INTEGER
SET @MES = MONTH(DATEADD(M,-1,GETDATE()))

SELECT month(dia_fat) as mes
,intStorelD
,sum(linhas_enc) as linhas_enc
,sum(nr_rut) as nr_rut
,sum(valorlig_rut) as vlig_rut
,sum(nr_subs) as nr_subs
,sum(vlig_fat_subs) as vlig_subs
,sum(isnull(nr_rut,0))-sum(isnull(nr_subs,0)) as nr_rut_lig
,Sum(isnull(valorlig_rut,0))-sum(isnull(vlig_fat_subs,0)) as vlig_rut_lig

FROM indicadores with (nolock)

JOIN v_comercial with (nolock) on left(indicadores.sku_enc,7) = v_comercial.nvcSKU and
v_comercial.nvcSKU<>'5474461"

WHERE intStorelD NOT IN ( 'L02093', 'L00014', '14','2093','1949','2759','L0O0030")
and year(dia_fat) = 2015
and MONTH(dia_fat) = @MES

GROUP BY month(dia_fat)
,intStorelD

OPTION (MAXDOP 1)

Figura 51 - Cddigo desenvolvido para obter o KPI ruturas
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ANEXO VI — DASHBOARD MENSAL: CODIGO DESENVOLVIDO PARA OBTER O KPI INCIDENCIAS

DECLARE @MES INTEGER
SET @MES = MONTH(DATEADD(M,-1,GETDATE()))

SELECT *
FROM (

SELECT case when isnumeric(Loja) = 1 then 'L' + RIGHT('0000"' + Loja,5) else Loja end as loja

,count(caso) ncasos
,convert(datetime,CONVERT(char(10),data,104),104) data
,Status

FROM CasosCRM

WHERE ((tipo="l" and status="'Loja') or (tipo='l' and status='Fechado' and (Motivo <> 'Outro' and
Motivo <> 'SubsNaceite' )))

and month(data)=@MES

and YEAR(data)=2015

GROUP BY month(data)
loja
,convert(datetime,CONVERT(char(10),data, 104),104)
,Status

) as x

WHERE x.loja not in ('L01949','L02759','L00030'",'L00001",'L02093')

Figura 52 - Cédigo para obter o KPI incidéncias
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ANEXO VIl — DASHBOARD MENSAL: CODIGO DESENVOLVIDO PARA OBTER O KPIl DETALHE

INCIDENCIAS

DECLARE @MES INTEGER
SET @MES = MONTH(DATEADD(M,-1,GETDATE()))

SELECT CONVERT (datetime, CAST(Data AS date), 112) as Dia
,CasosCRM.Loja, Lojas.Descricao AS Descr_Loja
,CasosCRM.Motivo

,CasosCRM.Tipo_lIncidencia as Tipo
,count(CasosCRM.Encomenda) as nr_incid

, CasosCRM.Status

FROM CasosCRM WITH (nolock)
NNER JOIN Lojas WITH (nolock) ON CasosCRM.Loja = Lojas.Loja

WHERE tipo="l' and CasosCRM.loja not in ('1949','940','14','2093','2759')
and year(Data) = 2015
and month(Data) = @MES

GROUP BY CONVERT(datetime, CAST(Data AS date), 112)
,CasosCRM.Loja

,Lojas.Descricao

,CasosCRM.Motivo
,CasosCRM.Tipo_Incidencia
,CasosCRM.Status

ORDER BY CONVERT(datetime, CAST(Data AS date), 112)
,CasosCRM.Loja

Figura 53 - Codigo para obter o KPI detalhe de incidéncias
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ANEXO0 VIII — NORMA DE ATUALIZACAO DO DASHBOARD

Atualizacao dashboard operacional

1. Descricao

O Dashboard Operacional é atualizado mensalmente e relne vdrios
indicadores chave de performance das operagdes do Continente Online
espalhadas pelo pais. Os KPI’s presentes sdao: vendas, encomendas, taxa
de ocupacdo, produtividade, incidéncias, ruturas e por ultimo, custos de
preparacao.

2. Objetivos

O principal objetivo do dashboard é dar a conhecer de forma gréfica e de
facil compreensdo a performance das operacdes do COL.

3. Importancia da tarefa

Garantir a atualizacdo e distribuicdo do dashboard por todos os
interessados, de forma a que sejam despoletadas a¢des de melhoria.

Populagdo Alvo: Operagdes Ultima Atualizagdo: 02/06/2016 Pagina(s): 1

IMPROVING LIFE

Figura 54 - Norma de atualizacdo dashboard mensal (pag. 1)
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RUNNING TO
EXCELLENCE

READY TOSTART?
NEXT STOP 2014

Atualizacdo dashboard operacional

1) Refresh all

O primeiro passo para proceder a atualizacdo do indicador é fazer refresh
a todas as ligacOes existentes no WorkBook.

M Tet  Dagelmyoust  Fomules | Data | Revew  Vew  Dowcloper  FitersAddin

& = = = |E (2] cannedinns 8l ? i E'g = EP- ﬁ; BEIE éé[l ﬂ’E ¥Z <hmy Tetal

= = S progerties Tyeanpy | D il | Eat = i = L =R e e

Fr Retresn ‘ T osen | Amer o Tt Remowe Dtz COMsoldEte WREtS | Sroup UNgroup Subtotel

A 2 S agp- S Edit Linke Fandvarced | Colurms Dupl cales Velidelion + Attelysiz .

Cet External Data Zonnedions | Sort & Filter | Data Tocks | Dutline
120 -8 o

97 NS S TS T2 0 T O ST I3 . 72 7 7 7 T T T N [ s 2
1 DEZEMER( DASHEOARD MENSAL- ALIMENTAR

2
1 Vendas (k€) COL  316080E 95 TrxA de orupAgaAn® Proutividzde

1 1ws r : i .
= s o o W inx iz d s Com asg g acupegi »5C5 P
B - = - mm e fee . 5

o i

2] e = 2

7 = ars |

T @t B g " By &= Segund Teiga Quatta Quinta Senta Sibadclomings Coonb: I 5.1

a S Cascais @: @: @ @0 ©: @: @3 e e
0 i ¢ 32 3 8 £ 3§ & & 3 Gawhomind: @: @3 @ @5 a:; @3 Ak B3

1 T4 3 i g 3 E 32 Famba @i @0 @0 @ @1 @« @Dt oy B3
T E ok E W @ @: @ @v @i @+ @t Vi |
B = woon Damaie@: @ @ @0 @+ @t @ ethorey I <7
T R L a0 14w " owmrr Taren Tanen Tencet Tena Teren ine Taeer b e
7]757 ) L Gea @: @: @ @: @1 @4 D: Cern | 123
s mbids @3 @ @ @3 @3 @: @t ] ——
17| Monic @3 @0 @0 @0 @3 @: D+ ] m———

18 Fuemnctn@? @ @ @ O @: D> o 03

'19 Guimaries uay
— 1108 Covills L
) [ ! 2
Bk i §i § % & £ & 4 7 z
i T4 F 3 oy oy B “ansmearisar sotspua S = - |

b 5 3 3
g — oy’
2% Ruturas™ Incidénciss Custo de preparagZe por enccmenda ™
2 _ A 5y l I EE Teten

Pid 5 Linkiez o rurures lquidos ¢ & har suboeoas « B Gnhos rosupersees o —
= =] :
i 24 RN
=2 Coviid S T

0 iy — s
a1 | 89I7E
i [ s ams B i
2t i I — 0@l ol
a3 ]

Populacdo Alvo: Operagdes Ultima Atualiza¢do: 02/06/2016 Pagina(s): 2
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IMPROVING LIFE

Figura 55 - Norma de atualizacdo dashboard mensal (pag. 2)
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READY TOSTART?
NEXT STOP 2014

Atualizacdo dashboard operacional

2) Incidéncias
Fazer refresh a pivot table existente na sheet incidéncias e em seguida

ordenar a coluna incidéncias na drea do grafico, do mais pequeno para o
maior.

FOLHAFATURSS  GRAFICO(calcular%incidéncies)
mmbds@&xmoim Nimero de encomendas loja Eincidencias !_v_fm} b
Arrdbida 69 3176 Coimbra 1,6%
Cascais 28 2942 Covilhd 1,8%
Coimbra 36 2306 Guimardes 1,8%
Gaiashopping 134 bdga Gaiashopping 2,1%
Guia 23 1018 Arrabida 2,2%
Guimarées 41 2221 Saixal 2,2%
Montijo 35 1108 Guia 2.3%
Seival 60 2722 Cascais 3,0%
Covilha 1 56 Mantijo 3.2% 28 sort do mais
Entreposto 608 18034 Entreposte 3,4% peqieo palan
Grand Total 1085 maler
12 REFRESH
| ! Entrepasts
Mantio
CaxaEs
i3
g
Amibids
caizhopping
" Ruturas @@ Orcamenta custos ¥4 7 i E
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Atualizacdo dashboard operacional

3) Incidéncias Detail
Nesta sheet encontramos a percentagem de incidéncias por motivo, no
més em andlise. Para atualizar a informacdo, apenas é necessario fazer
refresh a pivot table.

H | 1 | ] | « [t Im] v | o Jer] a [r] s ]
Sumof nr_incid Column Labels@
Row Labels @Fomecedor Motorista Outro  Picker SubsMaceite Grand Total

Amadora 067%  082% 2,09% 0,00% 3,13% 6,71%
Arrabida 2,68% L19% 164% 1,34% 1,19% 8,05%
Cascais 0,97%  045% 3,50% 3,95% 2,83% 11,70%
Coimbra 0,52% 1,42% 0,97% 0,75% 1,04% 4,69%
— 12 REFRESH
Colombo 0,30%  447% 7,00% 2,46% 1,79% 16,02%
Gaia 3,20% 2,76% 2,24% 2,83% 3,73% 14,75%
Guimaries 0,30% 097% 0,60% 2,61% 0,07% 4,55%
Loures. 045%  0,22% 0,60% 0,60% 0,67% 2,53%
Maontijo 0,37% 0,00% 015% 0,15% 1,04% 1,71%
Oeiras 2,24%  0,00% 022% 0,15% 2,76% 5,37%
Seixal 1,27% 1,12% 1,71% 0,89% 3,73% 8,72%
Telheiras 0,75% 343% 2,68% 3,20% 5,14% 15,20%
Grand Total 13,71%  16,84% 23,40% 18,93% 27,12%  100,00%

n

iras
=al

L :
e
e
a

E T ]
" Ruturas @ Orcamento custos

mbo
Gaia
oures
tijo

=
ﬁ aras
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Atualizacdo dashboard operacional

4) Produtividade

Fazer refresh a pivot table existente na sheet produtividade e em seguida
ordenar a coluna produtividade (a verde) do maior para o mais pequeno.

'Row Labels | 5um of nlinhas Sum of minutos linhas ~|  minutos *|  horas|~|
|12 93388 7382 Covilh3 768 207 3,45
e 2078 15858 Guimarges 36827 19601 335,683333
| 145613 103118 Telhziras 86913 46236 773,933333
6 51166 28424 Montije 30481 16670 277.833333
17 GBESL 40517 Cascais B29TB 45853 764,216667
8 36827 19601 Coimbra 51166 28424 473733333
s 96008 71055 seixal 68851 40517 675,283333
111 57916 37031 LouresShoppin; 57916 37031 617,183333
|13 18937 17552 Viseu 87 577 9,61666657
|203 BE7 577 Gaiashopping 145613 103118 171B,63333
(212 768 207 Arrabida 69478 49832 §23,866667
|26 69478 19432 Oeiras 83251 59453 491,05
{462 30481 15670 Colombo 95008 71055 118435
1463 B3231 59463 Amadars 93388 77382 1289,7
| 264 86913 16436 Guia 18937 17552 292,533313
|Grand Total 923443 613318

22 ORDENAR DO
MAIOR PARA D
MAIS PEQUENC

12 REFRESH

Fatums " TaxaOcupacao

£ Orcamento g < Yuturas 4
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Atualizacdo dashboard operacional

4) Custos
A atualizacao destes dados estdao dependentes da equipa de analitcs e do

-

PCG. Para que se proceda a atualizacdo do KPI é necessario obter os
encargos da loja.

Depois de reunida essa informacdo, apenas é necessario fazer refresh a
Pivot table, colocar na coluna a amarelo o valor que diz respeito a cada
loja, passar os ultimos 4 meses uma linha para cima e acrescentar a
informacao do més em analise.

HES oL GRAFICO POR LOIAS ==

Row Lasels | =/ sum of nenc LDIA «|Encemen| | Encar v | custo prd | 0can v | oir [ +] GRAFICOTOTAL

Amadora 32831 Viseu ) 139 65387 48% 788€ - 308 MEs Beal |Ocado Histiiich 32 %8557 p2(itinos 4 meses paraa
Arrébida 1505 Arrabida 2505 150761 GEOE  BOGE - 217E 4] 0 el 1M = primeralina

Cascais 12056 Guimaries 15920 115400  681€ B76E - 1L9E 8 976337 10,077 12,1108

toimbra 18513 lussShopping 25203 219982 B7E 0ME - 151% o S e
Colombo 47924 Gaizshopping 51581 4BE5T3 BETL 09C - 2,06C 1 5,54: 13,2?2 10:9’95 S a—— 4 ?olara=rvf.0fma:al:ﬁeiatiyaau
Covilhd 848 Coinbra 18519 178733 965 113E - 171 mes am analsenaufimalina
Gaiaskopping 5258 Telheiras WL 4T3 9ME O%E DML

Guia £935 seixal 126: 238238 0BE 080C - DS2E

Guimages 16920 Covilhd 2 MM NEE ORE 0%

lowesihappiny 35208 Amadarz 3831 361081 (1008 001E 0E

Wontije 9839 Casa@is 2205 249761 (132€ 1135€ - DO3E :l
Ozias 26053 Ceirs %053 206315 1 FTE DOE 1%E "

sairal 13268 Guiz 5935 799985 (150 [414€ - 260€

Telheiras |71 Mentijo 83 1604 1P 14€ 0FE

Viseu 130 Colombo 794 5740l 2058 0,0€ 1BE

/A 49848

Grand Total 305807

TOTAL 346043 335013 968€ 853€ 1l6¢€

1% REFRESH

22 COLOCAR O TOTA_DE

ENCARGOS %08 LOIA
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Ultima Atualizagdo: 02/06/2016 Pagina(s): 6

IMPROVING LIFE

Figura 59 - Norma de atualizacdo dashboard mensal (pag. 6)

104



Implementacao de um sistema de monitorizacao operacional utilizando ferramentas Lean

Atualizacdo dashboard operacional

5) Design final

Por altimo, é necessario garantir que as cores dos graficos estao de
acordo com o 0s objetivos previamente definidos e as linhas referéncia

do R/O esta nos 100%.
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Atualizacdo dashboard operacional
6) Imprimir e guardar cdpia

Depois de atualizar todos os dados e garantir que o layout esta correto, é
necessario guardar uma coépia do Excel na pasta Backup, imprimir o
dashboard (em PDF) e enviar via e-mail para todos os interessados!

O Dashboard deverd ainda ser colocado em todos os quadros IOW das
operacdes do COL.
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ANEXO0 IX — CODIGO DESENVOLVIDO PARA OBTER O DASHBOARD EM TEMPO REAL

SELECT intStorelD
,nvcPicker
,Tarefa
,Ult_Picagem into #Ult_Tarefa

FROM (

SELECT tbIPickingList.intStorelD
JblPickingListltem.nvcPicker
IblPickingList.nvcListDescription as Tarefa
,MAX(tbIPickingListltem.dtmFirstPickedTime) AS Ult_Picagem
,count(tblOrdersltem.nvcProductID) as linhas
,dense_rank() over (partition by tbIPickingListltem.nvcPicker order by
MAX(tblPickingListltem.dtmLastPickedTime) desc) drl

FROM tbIPickingListltem WITH (nolock)

INNER JOIN tblPickingList WITH (nolock) ON tbIPickingListltem.intPickingListID =
tbIPickingList.intPickingListID

INNER JOIN tbIShippingList WITH (nolock) ON tblPickingList.uqiShippingListlD =
tbIShippingList.uqgiShippingListID

INNER JOIN tblPickingListStatus WITH (nolock) ON tblPickingList.intPickingListStatusID =
tblPickingListStatus.intPickingListStatusID

INNER JOIN tblOrdersltem WITH (nolock) ON tblPickingListltem.uqiOrderltemID =
tblOrdersltem.uqiOrderltemID

WHERE (CAST(tbIPickingListltem.dtmFirstPickedTime AS date) = cast(getdate() as date))
and (tblPickingListltem.nvcPicker is not null) and tbIPickingList.intStorelD < 1000

GROUP BY tblPickingList.intStorelD
[blPickingListltem.nvcPicker
[IblPickingList.nvcListDescription

) as aux

WHERE drl =1

ORDER BY intStorelD
,nvcPicker

Figura 62 - Codigo desenvolvido para obter o sistema de monitorizacdo em tempo real
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SELECT intStorelD
,nvcPicker
,sum(linhas) as linhas into #NrLinhas

FROM (
SELECT tbIPickingList.intStorelD
JblPickingListltem.nvcPicker
,count(tblOrdersltem.nvcProductID) as linhas
,dense_rank() over (partition by tbIPickingListltem.nvcPicker order by
MAX(tblPickingListltem.dtmLastPickedTime) desc) drl
FROM tbIPickingListltem WITH (nolock)

INNER JOIN tblPickingList WITH (nolock) ON tbIPickingListitem.intPickingListID =
tbIPickingList.intPickingListID

INNER JOIN tbIShippingList WITH (nolock) ON tblPickingList.uqiShippingListID =
tbIShippingList.uqgiShippingListID

INNER JOIN tblPickingListStatus WITH (nolock) ON tblPickingList.intPickingListStatusID =
tblPickingListStatus.intPickingListStatusID

INNER JOIN tblOrdersltem WITH (nolock) ON tblPickingListltem.uqiOrderltemID =
tblOrdersltem.uqiOrderltemID

WHERE (CAST(tblPickingListltem.dtmFirstPickedTime AS date) = cast(getdate() as date))
and (tblPickingListltem.nvcPicker is not null)
and thlPickingList.intStorelD < 1000

GROUP BY tblPickingList.intStorelD
JblPickingListltem.nvcPicker

as aux
GROUP BY intStorelD
,nvcPicker

SELECT#UIt_Tarefa.intStorelD LOJA
#UIt_Tarefa.nvcPicker PICKER
,Tarefa TAREFA

Ult_Picagem ULTIMA_PICAGEM
Jlinhas PRODUTIVIDADE

FROM #Ult_Tarefa

UOIN #NrLinhas on #UIt_Tarefa.intStorelD = #NrLinhas.intStorelD
and #UIt_Tarefa.nvcPicker = #NrLinhas.nvcPicker
DROP TABLE #NrLinhas

DROP TABLE #UIt_Tarefa

Figura 63 - Cadigo desenvolvido para obter o sistema de monitorizacdo em tempo real (continuacao)
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