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Resumo

O projecto final do Curso de Engenharia Mecénica, com énfase em Gestdo da Producio,
realizado em ambiente empresarial, foi realizado na Unicer — Bebidas de Portugal, SGPS,
S.A., mais precisamente na Gestao dos Transportes do Departamento de Logistica.

O trabalho realizado faz parte do Programa de Trainee em Supply Chain, criado pelo
Engenheiro Torsten Steenholt, tendo como propésito garantir o controlo em tempo real da
actividade de transportes da Distribui¢do Primdria (meio usado para suprir armazéns intra-
empresa e clientes em diversos canais de abastecimento) integrando digitalmente as
Plataformas Logisticas com os transportadores e optimizar a gestdo de transportes com base
em um conjunto de indicadores de performance operacional. Este programa tem a duracdo de
2 anos divididos em 3 projectos de 8 meses.

O objectivo desta dissertacdo, como parte do Progama de Trainee, foi elaborar um estudo para
avaliar o actual sistema de operagdes na Logistica Outbound da empresa. Para isto, o projecto
foi estruturado fundamentalmente em 4 seccdes: a parte inicial de pesquisa e desenvolvimento
de temas relacionados com o assunto, a estrutura¢do do actual status sobre o controlo desta
actividade desde a entrada da encomenda a execug@o do transporte através de mapeamento de
processos, a medi¢do e andlise dos tempos improdutivos (imobiliza¢des) concluindo suas
causas e consequéncias para a empresa € a investigacdo do impacto da legislacao referente aos
tempos de trabalho dos transportadores. Durante este projecto foram analisadas 1.326
camides, que totalizaram viagens, entre os dias 24 de novembro e 26 de dezembro de 2008
ocorridas no centro de produgdo e distribuicdo em Lec¢a do Balio, sede da Unicer.

O trabalho na empresa terd continuidade, apds o término do projecto final, com o objectivo de
desenvolver e desenhar novos processos apoiados na integracdo digital das Plataformas
Logisticas com transportadores, visando o controlo em tempo real de todas as operacdes
realizadas. Além desta meta, serd elaborado um Caderno de Encargos de requisitos
obrigatdrios para os fornecedores de transporte com a finalidade de garantir a eficicia dos
novos procedimentos.

Com este projecto, pretende-se conseguir uma reducido de custos operacionais por meio de
uma melhor eficiéncia das actividades correntes e da minimizagdo de gastos extraordindrios
com transporte.

Palavras-chave: Logistica, Transporte, Encomenda, Armazém, Processo, Imobilizacao,
Tacégrafo.
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Management and Optimization of the Transports Activity

Abstract

The final thesis of the Integrated Master in Mechanical Engineering Specializing in
Management took effect in an enterprise environment in Unicer — Bebidas de Portugal, SGPS,
S.A., more precisely in the Transports Management of the Logistics Department.

The work carried out was part of the Supply Chain Trainee Program, developed by Engineer
Torsten Steenholt, which goals are to certify the real time control of the transports activities in
Primary Distribution (means used to supply Unicer’s warehouses and customers in various
distribution channels) digitally connecting the Logistics Platforms to the transporters and to
optimize the transports management based on operational performance indicators. The
program’s duration is 2 years divided in 3 eight-month-projects.

The objective of this dissertation, as part of the Trainee Program, was to organize a study to
evaluate the current operations system in the Outbound Logistics in the company. To achieve
that, the project was basically structured in 4 main parts: the initial stage of research and
development of the themes related to the subject, verification of the actual status of the
control of transports activities since the placement of an order until its delivery through
process mapping, measurement and analysis of the unproductive periods (immobilizations)
and explain its origins and consequences the enterprise and last, but not the least,
investigation of the legislation’s impacts regarding drivers’ labour time. During this project,
1.326 trucks (lorries) which added up to 1.939 journeys that took place between 24" of
November and 26™ of December in the production and distribution center in Leca do Balio,
Unicer’s headquarters, were evaluated.

The work will be continued afterwards the conclusion of the final thesis with the purpose of
developing and designing of processes supported by the digital integration of the Logistics
Platforms with transporters companies seeking a real time control of all operations. It will
also be produced an Incumbency Manual of mandatory requirements for the transporters to
follow in order to guarantee the efficacious of the procedures.

With this project it is expected to achieve an operational costs reduction by improving the
efficiency in current activities and to minimizing extraordinary expenses with transportation.

Keywords: Logistic, Transport, Order, Warehouse, Process, Immobilization, Tachograph.
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oT

PDA

PIB
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S.A.
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SAP

SCM

SGBD
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SMS

TAF

TCM
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TLS

UB

UFRJ

UPS

VMPS

WMS

- Ordem de Tarefa

- Personal Digital Assistant

- Produto Interno Bruto

- Reverse Logistics Executive Council
- Sociedade Anénima

- Servico de Atendimento e Back-Office

- Systeme, Anwendungen und Produkte in der Datenverarbeitung

(Sistemas, Aplicativos e Produtos para processamento de dados)
- Supply Chain Management
- Sistemas de Gestao de Base de Dados
- Sociedade Gestora de Participagdes Sociais
- Short Message Service
- Transportes Alvaro Figueiredo
- Transportes Centrais da Maia
- Transportes Jodo Amaral
- Transportes Luis Simdes
- Ordem de Transferéncia (Intercentro)
- Universidade Federal do Rio de Janeiro
- United Parcel Service
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- Warehouse Management System
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1. Introducao
1.1 A Empresa

A empresa onde foi realizado o projecto, Unicer — Bebidas de Portugal, faz parte do sector
alimentar no ramo de bebidas. O seu portflio € basicamente constituido pelos seguintes
produtos: cervejas, aguas, refrigerantes, sumos, vinhos e cafés. Cabe destacar que seu foco
estd direccionado para cervejas, dguas lisas e com gids. Uma apresentacdo mais completa e
detalhada ser feita no Capitulo 2.

1.2 Apresentacao do Projecto

O projecto proposto pela Unicer faz parte do programa chamado Supply Chain' Trainee
Program, criado pelo Engenheiro dinamarqués Torsten Steenholt, Administrador Executivo
por parte do grupo Carlsberg2 . Com a duracdo de dois anos, tré€s Trainees vao participar de 3
projectos individuais em diferentes Departamentos que compdem a Cadeia de Abastecimento:
Logistica, Producgéo e Planeamento/Qualidade.

O primeiro projecto, que serd considerado como Projecto em Empresa para conclusdao do
Mestrado Integrado em Engenharia Mecanica, é na 4rea de Logistica, mais precisamente
Transportes — Distribuicdo Priméria (Logistica Outbound).

Ao abrigo de um protocolo assinado entre a Unicer e a Faculdade de Engenharia da
Universidade do Porto — FEUP, o projecto que, originalmente tem 10 meses divididos em 9
etapas, foi alterado para terminar em Janeiro de 2009, em cumprimento ao requisito imposto
por parte da FEUP (Parte I). Com isso, 3 etapas foram suprimidas e serdo realizadas no
periodo de Fevereiro a Junho de 2009 (Parte II). O projecto esteve sob a coordenacdo de
ambas as entidades e de acordo com as normas de funcionamento para Projecto Final em
ambiente empresarial.

Com inicio no dia 15 de setembro de 2008, o Programa de Trainee em Supply Chain comegou
com 3 semanas de acolhimento onde houve apresentacdes de diversos Departamentos que
compdem a estrutura interna da empresa, visitas a Centros de Producdo (Leca do Balio,
Pedras Salgadas, Santarém, Rical, Castelo de Vide e A Caféeira) e a Centros Distribuidores
(Maia, Santarém 2 e Tojal), além de acompanhar alguns colaboradores das dreas de Vendas
(Vendedor e Gestor de Mercado), Distribuicdo Capilar e Assisténcia Técnica.

1.3 Objectivo e Ambito do Projecto

O trabalho proposto pela empresa pretende responder a necessidade do Departamento de
Logistica de optimizar o seu modelo de Distribui¢do Primaria por meio do controle integrado
em tempo real desta actividade, integrando as plataformas logisticas com os fornecedores
(empresas de transporte) de forma digital, focando particularmente a Divisdo de Gestdo dos

" O termo Supply Chain tem como tradugio Cadeia de Abastecimento ou Cadeia de Suprimentos. Neste trabalho

foram utilizados as duas formas, em inglés e portugués, dependendo do enquadramento.

20 grupo Carlsberg € um dos accionistas da Unicer (Figura 3).



Controle Integrado e Optimizacdo da actividade de Transportes

Transportes, onde decorreu o projecto. Visa também garantir a edi¢gdo automdtica de um
conjunto de indicadores de performance operacional para auxiliar uma gestio com maior
eficiéncia funcional.

Por fazer parte do Programa de Trainee em Supply Chain, o objectivo final ndo serd atingido
até o prazo estipulado pela FEUP (Janeiro/2009). O resultado esperado pela Parte 1 do
projecto € a analise e apuragdo das causas e impactos causados pelos tempos improdutivos no
sistema de carga/descarga e transporte das encomendas tanto para a Unicer como para as
empresas transportadoras prestadoras de servico.

A Tabela 1 apresenta a divis@o do projecto em etapas e sua cronologia. No projecto de fim de
curso, logo ap6s o periodo de Acolhimento, a primeira fase é a elaboracdo do actual status
sobre o controlo da actividade de transporte desde a encomenda a execucdo final do mesmo.
A segunda etapa estd relacionada aos tempos ndo produtivos, onde sdo investigados e
analisados os tempos paralisados. Na ultima tarefa desenvolvida para a realizacdo desta
monografia, estd relacionada aos estudos e pesquisa sobre a varidvel legal que diz respeito a
tempos obrigatdrios de descansos e paragens por parte dos motoristas.

Tabela 1 — Periodo de Execucio do Projecto
Projecto Final em Empresa Projecto Unicer
Out Nov Dez Jan Mar Abr Mai Jun

Actividades/Més

1 |Acolhimento UNICER
Elaboragdo do actual status (desde
2 |a encomenda ao transporte final)

Andlise dos tempos nao
produtivos (Pesquisa de Campo)

Parte I

Impacto da nova varidvel legal
(tacégrafo digital)

5 |Relatério do Projecto
Apresentagdo do Projecto Final
(FEUP)

Elaborar novo processo apoiado
7 |na integragdo digital de
plataformas

Elaborar caderno de encargos com
quesitos para fornecedores

Parte IT

Apresentagdo do Projecto Final
(Unicer)

1.4 Organizaciao e Temas Abordados

Ap6s a Introdugdo contida no inicio desta sec¢do, € feita no Capitulo 2 uma apresentacdo mais
completa da Unicer e, para uma melhor compreensdo dos estudos efectuados, descreveu-se
também a Directoria de Supply Chain (Operacdes) onde se encontra o Departamento de
Logistica, explicitando suas relacdes, seu papel na empresa e sua organizacdo interna,
detalhando-se os processos e explicando formalmente a sua estrutura.

No Capitulo 3, encontra-se uma Revisdo Bibliogrifica com os temas abordados neste
relatério. Este levantamento do State of the Art (Estado da Arte), em alguns relatérios técnico-
cientificos, destinou-se a documentar, fornecer exemplos e expdr o que € actualmente feito no
campo em estudo.

No Capitulo 4, e como primeira etapa do projecto proposto, € retratado o actual sistema de
encomendas da empresa para determinados sectores do mercado e toda sua relevincia no que

2
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diz respeito a transportes. Foram mapeados os processos de 4 dreas da empresa e analisadas as
tarefas na 6ptica de um transportador.

O Capitulo 5, combinando a segunda e terceira etapas, descreveu-se o trabalho realizado
sobre medicao e andlise de tempos improdutivos na empresa. Também foi abordada a varidvel
legal, referente aos tempos de conducdo maxima e descansos obrigatérios, particularizando a
utilizacdo do tacdgrafo digital, examinando seu impacto na Logistica da Unicer e nas
empresas transportadoras.

Finalmente, no Capitulo 6 consta a integracdo das conclusdes parciais que foram obtidas no
decorrer do desenvolvimento do presente trabalho, além da apresentacdo dos trabalhos futuros
que se pretende realizar para dar continuidade ao projecto com o objectivo de cumprir as
metas exigidas pela Unicer.
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2. Unicer — Bebidas de Portugal, SGPS, S.A.

2.1 Apresentacio da Unicer

A Unicer, que conhecemos hoje, foi inaugurada no dia 7 de margo de 1890 com o nome de
Companhia Unido Fabril Portuense das Fabricas de Cerveja e Bebidas Refrigerantes — CUFP
— resultado da fusdo entre 7 cervejeiras em Portugal. A actual sede e principal fabrica
localizada em Leca do Balio teve inicio de suas actividades em 1964.

Em 1975, o sector cervejeiro foi nacionalizado por decisdo do Movimento das Forcas
Armadas — MFA, na sequéncia da Revolucdo de 25 de abril de 1974. Em Junho de 1977 foi
decidido pelo Conselho de Ministros de Portugal a criacdo de duas empresas publicas para o
sector cervejeiro. No seguimento deste processo, em Dezembro do mesmo ano a CUPF, a
Copeja e a Imperial sofreram um processo de fusdo, nascendo assim a Unicer — Unido
Cervejeira E.P.

No final dos anos 80, o referido Conselho anunciou que a Unicer tornar-se-ia a primeira
empresa publica a ser privatizada, facto esse ocorrendo em 1989 com de 49% do capital e no
ano seguinte, os restantes 51%.

A partir do ano 2000 com a alteragdo do Presidente do Conselho de Administragéo, iniciou-se
a reestruturagdo com a ambig¢do de, ndo obstante ser uma empresa cervejeira com actividades
complementares noutros segmentos do mercado das bebidas, firmar-se como uma empresa de
bebidas, nomeadamente, dguas, refrigerantes, vinhos e cafés. Foi entdo constituida a Unicer —
Bebidas de Portugal, SGPS, S.A., sendo na mesma época adquirido o Grupo Vidago, Melgaco
e Pedras Salgadas — VMPS e A Caféeira além de algumas Quintas de Vinho (Figura 1).

v

.
Inauguragao U n | C er
Fabrica Unicer — Bebidas de isics i gi
de Lega do Balio @n Privatizagdo  p, 4 4al, SGPS, SA Aqmwa:,g;feem ¢

[ ] [ ] ® @ @ [ ] [ ] @
1890 1964 1977 1989/90 2001 2002 2006 2008
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Quinta do Minho
>
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Figura 1 — Cronologia da Unicer
Fonte: http://www.unicer.pt/

Em 2006, com outra mudanca do Presidente, a Unicer inicia uma nova fase da sua histéria. A
aposta clara foi condicionada em uma cultura de resultados, a focalizagdo nos negdcios de
Cerveja e Aguas, consolidacdo do 6ptimo desempenho internacional e a simplificacio da
estrutura organizacional (Figura 2) da Empresa tornando-a mais 4gil e rentavel. Sdo exemplos
de algumas das novas linhas de orientagdo estratégica da Unicer.
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Comisséao
Executiva
Pessoas e Gabinete
Comunicacao Juridico
Inovacgédo Turismo
Gestao de
Projectos
Administrativo- Supply Chain Vendas Vendas Marketin
Financeiro (Operacoes) Mercado Interno Mercado Externo 9
Controlo de Gestéo e Planeamento g q
DI e Operacional Trade Marking Angola Cervejas
Financas e = a i
Contabilidade Producao Retalho Moderno RO Africa Aguas
0 Retalho Capilar, H.O.,
Compras Qualidade Grossistas e llhas Europa
Sistemas de informacao Logistica Rede de Distribuicao América

Médio Oriente, Asia e

Vinhos e Café Oceania

Refrigerantes e Marcas
Distribuicdao

Figura 2 — Novo organograma simplificado’
Fonte: http://www.unicer.pt/

A Unicer tem suas ac¢des divididas conforme mostra a Figura 3. A Sociedade Viacer € a
accionista majoritdria, composta por trés grupos — Violas Arsopi e BPI — Banco Portugués de
Investimentos, cabendo salientar que a empresa dinamarquesa Carlsberg possui 44% das

participacdes.

Viacer Violas
56% BPI 46%
26%
Carlsberg )
44% Arsopi
28%

Figura 3 — Estrutura Accionista
Fonte: http://www.unicer.pt/

3 Organograma actualizado no dia 23 de Dezembro de 2008.
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Segundo dados de 2007, a empresa conta com 1.800 colaboradores espalhados pelas diversas
fabricas e centros distribuidores no Pais. Ha 13 centros produtores que s@o responsaveis pelas
cervejas, aguas, refrigerantes, vinhos e cafés (Figura 4). Seu volume de vendas é de
aproximadamente 724 milhdes de litros (7.240 hectolitros — unidade mais utilizada no sector
das bebidas) sendo mais de 20% destinados ao mercado externo.
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Figura 4 — Centros da Unicer em Portugal divididos por actividades
Fonte: http://www.unicer.pt/

Devido a nova estratégia de desempenho internacional e a grande importancia que o mercado
externo representa para a Unicer € importante que as exportacdes continuem aumentando e
alcangando cada vez mais outros paises (Figura 5).
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Figura 5 — Paises com produtos Unicer
Fonte: http://www.unicer.pt/

2.2 Logistica na Unicer

O Departamento de Logistica faz parte da Directoria de Supply Chain (Operagdes) assim
como o Departamento de Servico de Apoio ao Cliente e o Departamento de Planeamento
Operacional, como mostra a Figura 6'. 0 projecto, directamente ligado ao Departamento de
Logistica, concentra-se mais precisamente na Distribuicdo Primdria, entretanto estes outros
dois Departamentos sdo de vital importidncia para o entendimento da primeira etapa do
projecto onde foi necessdrio ter uma visdo geral do processo de encomenda, desde o pedido
até a entrega.

* Organograma ndo actualizado (Ordem de Servico de 2007). Anterior a nova estrutura formal de 23 de Dezembro de 2008
(Figura 2).
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Distribuicao Primaria Distribuicao Capilar

Supply Chain

(Operagoes)
o Servico de Apoio ao Planeamento
Logistica Cliente Operacional

Controlo e
Desenvolvimento
"I'Efqrﬂ'ii::;”et:t':se Projectos Especiais
Plataformas Atendimento e

Logisticas Back-Office Assisténcia Técnica

Figura 6 — Organograma do Departamento de Operacoes
Fonte: Manual Unicer do Supply Chain Graduate Trainees Program Program

2.2.1 Departamento de Logistica

A Logistica € o Departamento com o maior nimero de Divisdes dentro da Directoria de
Supply Chain (Operagdes), a saber:

Divisdo de Controlo e Desenvolvimento — coordenar os trabalhos anuais de
preparagdo do Orcamento de Exploracdo, Plano de Investimento e Contratos de
Gestdo, e Plano de Negocios. Cabe também como tarefa garantir a ligacdo e
integracdo entre a Logistica e Servigo de Apoio ao Cliente;

Divis@o de Infra-Estruturas e Equipamentos — assegurar as melhores solu¢des ao nivel
de infra-estruturas, equipamentos de movimentacdo e elevacdo, e viaturas de
distribuicdo capilar, respeitando o critério de eficiéncia, qualidade e custo. Também
deve gerir todos os equipamentos no dmbito da Logistica, Comunicacdes (telemoveis)
e Registo de Dados (PDA’s — Personal digital assistant), bem como a frota de viaturas
ligeiras que apoiam as dreas de Assisténcia Técnica e Vendas;

Divis@o de Projectos Especiais — liderar os projectos de desenvolvimento e inovagdo
que envolvam dreas de infra-estruturas e processos, ddo apoio a Gestdo de Estratégia
Logistica e Organizagao para garantir a competitividade da Cadeia de Abastecimento;

Divis@o de Distribuicdo Primaria — garantir a optimizacdo e Gestdo Operacional de
todas as movimentagdes entre as plataformas Unicer, assim como dos transportes
relacionados com os diversos Canais de Distribui¢io. E responsdvel pela contratacio
de Operadores Logisticos para efectuar transportes intra-Empresa e abastecimento aos

8
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Clientes, nomeadamente Distribuidores, Hiper e Supermercados, Clientes Beer-Drive’
e Horeca Organizado® (H.O.), minimizando os custos através de optimizadores de
rotas de entrega e tratando dos fluxos de retorno (Logistica Reversa) dos vasilhames.
Também deve assegurar o processo de conferéncia de facturas dos fornecedores de
transporte e de equipamento de movimentacao;

e Divisdo de Distribuicdo Capilar — assegurar o processo de entrega, por meio de
estrutura propria ou da contratacdo de terceiros (Operadores Logisticos), das
mercadorias e vasilhames encomendados pelas clientes directos do canal Horeca
(Hotéis, Restaurantes e Cafés) e do Pequeno Alimentar, ou seja, canal retalhista
directo. Cabe a esta optimizar os meios materiais € humanos e garantir a correcta e
adequada utilizacdo da frota de distribui¢do e respectivos equipamentos associados.
Deve também, aperfeicoar a rota de entregas e tratar do retorno de vasilhames e
devolugdes (Logistica Reversa);

¢ Divisao de Plataformas Logisticas — garantir a eficicia da execugdo das operagdes e
movimentacdes logisticas das mercadorias, vasilhames, materiais de embalagem, entre
outros. Fica a cargo da mesma 4rea racionalizar a utilizacdo dos meios humanos e
materiais, como mdaquinas de movimentagdo, espagos fisicos e equipamentos de
armazenagem, executar eficientemente operagdes de carga e descarga de materiais e
planear, coordenar e controlar os servicos de operacdes logisticas prestados por
terceiros.

2.2.2 Departamento de Servico de Apoio ao Cliente
O Departamento de Servigo de Apoio ao Cliente estd por sua vez subdividido em outros dois.

A Divisdo de Atendimento e Back-Office, também chamado de SAB - Servico de
Atendimento e Back-Office, deve garantir a eficicia nos processos de atendimento,
encomenda e pos-facturagdo para os clientes, assim como contribuir para a eficiéncia do
processo desde a encomenda até cobranca. E responsavel pelo atendimento telefénico dos
clientes, seu registo e acompanhamento, além do servico de Televendas, também chamado de
Contact Center. Deve assegurar também o processo de recepcdo de encomendas dos clientes e
facturacdo das mesmas.

A Divisdo de Assisténcia Técnica tem como objectivo garantir a instalagdo, bom estado de
funcionamento e higiene dos equipamentos de vendas de produtos em barril (cerveja,
refrigerantes e vinho) e maquinas de café e refrigeracdo utilizadas em negdcios em que a
Unicer esteja presente para certificar a qualidade dos produtos.

A Diviséo de Controlo e Desenvolvimento foi mencionada no Departamento de Logistica por
ser comum a ambos os Departamentos.

> Sistema de cerveja a pressio com tanques de cerveja de 500 ou 1.000 litros, cujo abastecimento é feito por

cisternas, para clientes com alto indice de vendas.

6 . < . e .
Horeca Organizado € um grupo de clientes que tem caracteristicas diferentes do horeca normal. Possuem uma
maior autonomia nas negociagdes com a Unicer e faz acordos para toda sua estrutura de lojas da rede em vez de

acordos individuais para cada uma. Ex: Grupo Ibersol e Mc Donald’s.
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2.2.3 Departamento de Planeamento Operacional

Este Departamento tem como tarefa garantir a gestéio transversal e planeamento da Cadeia de
Abastecimento da Unicer nas diferentes categorias de produtos e mercados assim como a
adequada gestao de stocks dos produtos acabados, vasilhames e materiais de embalagens.

Em relacgdo aos stocks, fica a cargo do mesmo sector assegurar a disponibilidade e localizagdo
dos produtos acabados e materiais de embalagem para maximizacdo do Nivel de Servigo ao
Cliente’ e minimizagdo dos custos operacionais globais. Gere também o inventério baseando-
se nos niveis de stock, capacidade e qualidade de armazenagem e as restricdes da capacidade
produtiva dos respectivos centros.

7 Nivel de Servi¢o é uma medicio analisada em funcdo da quantidade (valor) encomendada pelo cliente vs.
quantidade (valor) facturada até a meia-noite do dia da entrega, ou seja, o que o cliente pediu em relagdo ao que

foi expedido pela Unicer até as 24h do dia da suposta entrega.

10
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3. Revisao Bibliografica
3.1 Logistica
3.1.1 Breve Evolucao da Logistica

O passado do termo “Logistica” tem origem nos meios militares onde é considerada como a
ciéncia de suporte as actividades relacionadas a guerras: alojamento, equipamento e transporte
de tropas, produgio, distribuicdo, manutengéo e transporte de material e de outras tarefas ndo
combatentes relacionadas. Uma defini¢do usada nas Forcas Armadas é que “A Logistica é
tudo ou quase tudo, no campo das actividades militares, excepto o combate” (JOMINI apud
BRASIL, 2002, p. 12).

O nome “Logistica” apareceu pela primeira vez quando o Bardo Antoine Henri Jomini
escreveu “O Sumadrio da Arte da Guerra” (Précis de I’Art de La Guerre) em 1836, baseado
nas batalhas de “Frederico, O Grande”, em conjunto com suas experiéncias vividas em
campanhas ao lado de Napoledo, nas chamadas Guerras Napolednicas. Jomini dividiu a Arte
da Guerra em 5 partes onde uma delas tinha o nome de Logistica (do francés Logistique) e foi
definida como “a arte pratica de movimentar exércitos (...)".

No inicio do século XX a Logistica foi examinada pela primeira vez sob o prisma académico
quando John Crowell escreveu um artigo sobre custos e factores que afectam a distribuicdo
dos produtos agricolas. Com as Guerras Mundiais, a Logistica teve um impulso em evolucdo
e refinamento. Durante a Segunda Guerra Mundial, por exemplo, quando a Gra-Bretanha e
Alemanha se confrontavam em extensos e dispersos Teatros de Operagdes, exigindo esforco
logistico para apoiar as tropas combatentes em frentes no norte da Africa, na Franca ocupada
ou ainda na defesa do territério da prépria Inglaterra.

Tais complexidades foram importantes por trazerem grandes avangos nos métodos e modelos
utilizados para distribuir os reduzidos recursos as diversas frentes de combate, motivando o
nascimento da Pesquisa Operacional que, pouco mais tarde, no pés-Guerra, teria seus
métodos transpostos para as empresas civis. Assim, métodos como a simulacio e a
programacao matemadtica passaram a auxiliar a redu¢do de custos operacionais em empresas
diversas. (SANTOS, 2008)

Nos anos 60, universidades norte-americanas comecaram a ministrar cursos de graduacdo
nessa area e foi criada a primeira organizagdo a congregar pessoas que t€m interesse e/ou
responsabilidade em Logistica e Gestdo da Cadeia de Abastecimento, o Council of Logistics
Management (CLM). Desde entdo o termo, em conjunto com o conhecimento, vem se
espalhando pelo mundo e é cada vez mais utilizado e encarado como peca fundamental no
mundo empresarial. A Figura 7 mostra a missdo da Logistica empregada em diversas
empresas.

11
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Figura 7 — Missao da Logistica Empresarial
Fonte: MARTINS, 2008

3.1.2 Conceitos Logisticos Fundamentais

A Logistica é extremamente importante porque é capaz de auxiliar empresas e organizagdes
na criagdo e agregacdo de valor ao cliente. Ela pode ser a chave para uma estratégia
empresarial de sucesso, provendo uma multiplicidade de maneiras para diferenciar a empresa
da concorréncia através de um servigo superior ou ainda por meio de interessantes redugdes
de custos operacionais (ARBACHE; et al, 2006, p. 19).

Em sentido estrito, ndo hé organizacdo que ndo se utilize dos conceitos logisticos, uma vez
que de alguma maneira todas possuem processos para atender procuras por bens e servigos
que precisam ser optimizados a fim de reduzir desperdicios.

O Council of Logistics Management (CLM), em 1986, definiu Logistica como®:

“(...) o processo de planear, implementar e controlar, de forma eficaz e econdmica,
os fluxos e a armazenagem de matéria-prima, materiais semi-acabados e produtos
acabados, bem como as informagdes a eles relativas, desde o ponto de origem até o
ponto de consumo, com o propdsito de atender as necessidades dos Clientes”
(NOVAES, 2001)

Recentemente, foi incluido o conceito de Supply Chain Management’ (SCM) na definigﬁom:

“Logistica € parte do processo de Supply Chain que planeja, implementa e controla,
eficientemente, o fluxo de armazenagem de bens, servigos e informagdes do ponto

de origem ao ponto de consumo de forma a atender as necessidades dos Clientes”.

8 Ori ginal em inglés.

9 . .. < . - . L. .
Segundo o Council of Logistics Management: SCM € “a integrag@o de processos-chave a partir do usudrio final
até os fornecedores originais que proporcionam os produtos, servicos e informacdes que agregam valor ao

Cliente”.
10 Original em inglés.
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O processo logistico, como definido pelo CLM, é muito abrangente, englobando desde a
aquisicdo de matérias-primas até o atendimento da demanda dos usudrios. Assim, autores
como Arbache et al. (2006, p. 22) subdividem didacticamente o processo em quatro sub-
processos'':

e Logistica de Entrada, Suprimentos ou Inbound Logistics — liga a empresa aos seus
fornecedores, considerado como lado upstream da cadeia de abastecimento;

e Logistica Interna ou Operacdes — afecta o controlo das movimentagdes e dos stocks
em processo nas linhas de producdo, durante a fabricacio dos produtos;

e Logistica de Saida, Distribui¢do ou Outbound Logistics — refere ao que ocorre com 0s
produtos acabados desde que s@o armazenados até 0 momento em que sdo entregues
aos clientes, em atendimento aos seus pedidos ou contractos de fornecimento
continuo; lado downstream da cadeia de abastecimento;

e Logistica Inversa ou Reversa — diz respeito ao fluxo inverso de produtos, dos clientes
para a empresa ou até para o fornecedor original. Este macro-processo cresceu de
importancia devido ao movimento de reciclagem ou “Logistica Verde”, como ocorre
quando a legislacdo impde aos fabricantes de baterias ou de pneus a responsabilidade
pela sua destinacdo final apds o uso. Devido a importancia no presente projecto, este
tema serd melhor abordado no subitem 3.2.

A Figura 8 ilustra estes processos e fluxos fisicos e digitais, assim como algumas
terminologias aplicadas.
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Figura 8 — Configuracio Logistica de uma Empresa
Fonte: RUSHTON et al., 2006

11 . ~ . . .
Os conceitos de processos e sub-processos serdo melhores discutidos no subitem 3.5.
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3.1.3 Operadores Logisticos

Desde o inicio dos anos 90 a subcontratacdo, ou outsourcing, de algumas actividades
empresariais € cada vez mais comum. Tarefas como seguranca patrimonial, servicos de
cantinas e refeitérios, transporte de pessoal e servicos de limpeza sdo as mais vulgares e,
possivelmente, as primeiras a serem subcontratadas nas empresas modernas. O ramo da
Logistica ndo € excep¢do e hd algum tempo actividades ligadas & mesma tém sido alvos de
outsourcing. Empresas conhecidas por 3PL — Third-Party Logistics — sdo prestadora de
servigos logisticos (Operadores Logisticos), i.e., empresas especializadas na gestdo dos
processos de movimentagdo fisica do fluxo de materiais, desde a compra de matéria prima até
o ponto de consumo, com a utilizacdo intensiva de tecnologia de informacdo e resolugdo de
questdes fiscais relacionadas. Sdo possuidoras de capacidade de andlise e planeamento
logistico (HENRIQUE). Os principais servicos oferecidos por 3PL sdo: controlo de stocks,
armazenagem e gestao de transportes.

Os operadores logisticos devem possuir grande capacidade técnica no planeamento e na
estruturacdo de solucgdes pertinentes. O planeamento depende unica e exclusivamente do
conhecimento acumulado ao longo de anos de experiéncia, também conhecido como
expertise. A estruturacdio ou montagem depende de pessoas, metodologia adoptada,
ferramentas, banco de dados, etc. A combinagdo € chave para o sucesso de projectos
logisticos. Empresas 3PLs oferecem suporte técnico para a elaboracdo das propostas, para a
implementa¢do e monitoramento das operacdes. A Tabela 2 aponta alguns beneficios gerados

pela utilizag@o de operadores logisticos.

Tabela 2 — Beneficios mais citados na utilizacao de 3PL
Fonte: LIEB E RANDAL, 1996 apud COSTA, 2007

Percentual indicativo

Beneficios do beneficio

Reducio de custos 38%

Melhoria do know-how/conhecimento
do mercado e acesso aos dados 24%
Melhoria da eficiéncia operacional 11%
Melhoria do servi¢o ao consumidor 9%
Habilitagdo para focar no core-business 7%
Maior flexibilidade 5%

Entretanto, em muitos operadores logisticos existe alguma deficiéncia técnica que estd
relacionada a falta de conhecimento das metodologias de gestdo, ferramentas impréprias ou
incapacidade de implementar de projectos. Gerir e implementar planos complexos, que
envolvam dezenas de profissionais, equipes multidisciplinares e heterogéneas, com alto
impacto em diversas dreas ou departamentos de uma empresa, ¢ uma tarefa drdua e morosa
(NEVES, 2007).

Além da falha técnica do 3PL, h4a também um “desapontamento” em ambos os lados. De um
lado, os clientes insatisfeitos com as promessas ndao cumpridas, e de outro, os Operadores
Logisticos, com a baixa rentabilidade do negécio. Com isso, no sentido reverso das tendéncias
mundiais e apds experimentarem o fracasso do outsourcing logistico, algumas empresas, optam
pela operacdo prdpria ou por uma operacdo mista, subcontratando, por exemplo, apenas a
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actividade de transportes. Segundo Lieb e Randal (1996) e pesquisa realizada por eles, os trés
factores mais desmotivantes para a subcontratagdo de 3PLs foram: potencial perda do controle
directo das actividades logisticas, incerteza do nivel de servico que serd oferecido pelo provedor
e questdes relacionadas ao custo real da utilizacdo de um operador logistico.

Pela optica dos prestadores de servicos logisticos, a subcontratacdo deve ser apoiada na gestio
da empresa. Pois sem gestdo ndo hd valor agregado, e sem valor agregado, reduzimos a
Logistica a uma commodity. Desta forma, ndo haverd um lucro suficiente que permita as 3PLs
reinvestirem adequadamente em seus negécios. Entretanto com o adequado preparo técnico e
comercial em ambos os lados, e se encarada como um processo qualitativo e de médio e longo
prazo, os resultados produzidos pelo outsourcing logistico serdo excelentes. Se bem
conduzida, empresas 3PL trazem intimeros beneficios para os clientes, como por exemplo, a
transformacdo de custos fixos em varidveis, menor imobilizacdo de capital em activos fixos,
reducdo de custos, acesso permanente a tecnologia de ponta, aumento da flexibilidade
operacional, concentracdo em seu core business, melhores niveis de servigo, etc. (NEVES,
2007).

Quando se inicia a discussd@o sobre nivel de colaboragdo profunda, o conceito de 4PL —
Fourth-Party Logistics, passa a ser amplamente citado na literatura. O termo 4PL foi
homologado pela empresa de consultoria Accenture, e é comumente utilizado na industria
para descrever as novas abordagens na gestdo de Supply Chain, a subcontratacdo das tarefas
da cadeia de abastecimento e as fungdes para integracdo dos servicos (FRANK, 2006 apud
COSTA, 2007).

Os 4PLs ndo possuem activos logisticos operacionais, mas grande capital intelectual,
tecnologia, ferramentas de gestdo e planejamento, reunindo as qualidades de um 3PL, de um
provedor de tecnologia e de uma empresa de consultoria. O 4PL € “neutro” e gere o processo
logistico independentemente dos operadores logisticos, transportadores, armazéns e outros
fornecedores utilizados. Actuam inclusive na gestdo de mudancas e t€m foco na gestdo
estratégica da logistica (NEVES, 2007).

3.1.4 Logistica no Mundo

A UPS — United Parcel Service, maior operador logistico no mundo, teve em 2003 uma
facturacao mundial de US$ 33,5 mil milhdes e lucro de US$ 2,9 mil milhdes. Ela conta com
355.000 funcionarios em todo o mundo e uma frota de mais de 150.000 veiculos e 600 avides
(préprios e contratados). Pode-se fazer uma comparacdo com a rede de supermercados Wal
Mart, que é a maior companhia do mundo, que tem uma facturagdo é de aproximadamente
US$ 245 mil milhdes anuais'’> e seu lucro anual é de US$ 8 mil milhdes (Consultora
Tigerlog).

Segundo a Consultora Tigerlog, os custos logisticos em todo o mundo somaram em 2003
aproximadamente US$ 3,2 bilides (3,2x 1012) (Tabela 3), ou cerca de 11% do PIB mundial.
Ou seja, a Logistica tem um grande peso na actual economia e uma enorme influéncia no
mercado mundial.

12 US$ 245 mil milhdes equivalem a aproximadamente 2% do Produto Interno Bruto (PIB) dos Estados Unidos
da América referentes a 2007. (Fonte: Wikipédia)
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Tabela 3 — Custos logisticos em diferentes regioes em 2003
Fonte: adaptado de NEVES, 2007

Custos Logisticos

Custos Logisticos

Regioes

(US$ mil milhoes) (€ mil milhdes)

América do Norte 1.137,00 806,93

Europa 870,00 617,44

Asia 824,00 584,79
América do Sul 220,00 156,13
Africa 77,00 54,65
Oceania 63,00 44,71
América Central 15,00 10,65

Total Mundial 3.206,00 2.275,29

A Europa Ocidental possui custos logisticos superiores a €150 mil milhdes. A facturacio dos
operadores logisticos nesta regidao em 2003 foi de US$ 40 mil milhdes (cerca de 25 % do
total). Estudos indicam que os gastos das empresas européias com Logistica subcontratada
podem atingir os 75% do total nos préximos anos. Valor significativamente maior que os
estimados 60% gastos nos Estados Unidos da América (EUA) ou no Brasil (Consultoria
CapGemini). A Tabela 4 contém as 10 maiores 3PLS na Europa.

Tabela 4 — Dez maiores operadores logisticos na Europa em 2002
Fonte: NEVES, 2003

iR Pais de Receita
Origem (€ mil milhoes)
1 Danzas Suica 6,61
2 | Schenker Alemanha 4,90
3 Exel Inglaterra 3,34
4 Geodis Franca 3,32
5 | Kuehenee | g i o/Alemanha 3,22
Nagel
6 DSV Dinamarca 2,33
7 Lor[glvirtl;cs Holanda 2,12
8 V&g;c(gn;%n/ Inglaterra 2,10
9 | Panalpina Suica 1,85
10| Dachser Alemanha 1,81

3.2 Logistica Inversa

Com a crescente preocupacdo ambiental e desenvolvimento dos estudos logisticos, a Logistica
Inversa estd cada vez mais presente no ambiente industrial. Empresas estdo sofrendo pressoes
internas e externas para tomar medidas “amigas do ambiente” em suas operacdes didrias.

Devido ao aumento significativo do volume de residuos industriais, as matérias-primas que se
tornam menos abundantes e também a crescente conscientizacdo da populagdo relativa a
preservacdo da natureza e contra o desperdicio, ha um crescente incentivo ao fluxo de retorno
(Logistica Inversa) como consequéncia.
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Além da vertente ambiental, muitas empresas, que ndo despendiam tempo ou energia para
entender e gerir Logistica Inversa no passado, estdo percebendo sua importancia econdmica e
estratégica. Ha empresas com certificacio 1SO" para seus processos de retorno (adaptado de
ROGERS, et al., 1998).

Este segmento da Logistica é particularmente relevante ao presente projecto devido aos
vasilhames utilizados na inddstria de bebidas, além das paletes, embalagens e outros
materiais.

Normalmente os materiais podem ser reaproveitados e reintegrados no processo produtivo.
Entretanto para que isto ocorra de forma eficiente, sdo necessarios sistemas de gestio do fluxo
reverso requerendo muitas vezes, as mesmas actividades utilizadas no fluxo logistico directo
(GUARANYS, 2005).

Nos anos 80 a Logistica Inversa tinha como defini¢do “o movimento de bens do consumidor
para o produtor por meio de um canal de distribui¢cdo” (ROGERS et al., 2001), ou seja, o
movimento que faz com que os produtos e informagdes sigam na direccdo oposta as
actividades Logisticas normais — “wrong way on a one-way street’. (RODRIGUES et. al.,
2002). Outra forma de explicar o termo, segundo Marco Antdnio Neves, Director da
Consultora Tigerlog, é a “maximizacdo do valor dos activos que sdo subtraidos do fluxo
tradicional”.

A definicdo de Logistica Inversa, segundo o Reverse Logistics Executive Council (RLEC) '
“O processo de planeamento, implementagdo e controlo eficiente e econdmico do
fluxo de matéria-prima, materiais em-curso-de-fabrico ou produtos acabados, assim
como informagdes, desde o ponto de consumo até o ponto de origem com o

propésito de recriar valor ou eliminagdo adequada.”

‘ Retornar ao Fornecedor ‘

| Revender |'
Materiais
Secundarios |

Expedir [V Embalar [*| Coletar

Recondicionar |

| Recidar |

Descarte

Processo Logistico Reverso

Figura 9 — Conceito de Logistica Inversa
Fonte: NEVES, 2007

3 1SO (International Organization for Standardization ou Organizacdo Internacional para Padronizagdo) é uma
organizacdo ndo governamental que desenvolve e divulga padrdes internacionais em 157 paises. (Fonte:

International Organization for Standardization)
14 Original em inglés.
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Mais precisamente, Logistica Inversa € o processo de mover bens de seu ponto final tipico
para revender, recondicionar, reciclar, descartar ou retornar ao fornecedor (Figura 9). Inclui
retorno de produtos danificados (recall), inventdrio sazonal, restock, equipamentos obsoletos,
recuperagdo de activos (ROGERS et al., 1998). Algumas diferencas entre a Logistica
tradicional e Logistica Inversa podem ser vista na Tabela 5.

Tabela 5 — Diferencas entre Logistica e Logistica Inversa
Fonte: http:/www.rlec.org

Logistica (directa)
Previsio relativamente continua

Logistica Inversa
Previsdo mais complexa

Distribuicdo de ‘um para muitos’

Distribuicdo de ‘muitos para um’

Qualidade do Produto Uniforme

Qualidade do produto varidvel

Custos de distribui¢do directa sdo
facilmente determinados

Custos de distribuicao reversa sdo mais
dificeis de calcular

Embalagem do produto uniforme

Embalagem do produto frequentemente
danificada

Negociacdo entre interessados mais
simples

Negociacio entre interessados dificultada
por diversos factores

Gestdo de inventario consistente

Gestao de inventario inconsistente

Agilidade considerada importante

Agilidade nem sempre priorizada

Meétodos de Marketing conhecidos

Métodos de Marketing dificultados por

diversos factores

O fluxo reverso, para uma melhor andlise, pode ser dividido em duas partes: bens de pos-
venda, que sdo produtos em poder do cliente sendo utilizado ou aguardando o momento de
uso, € também, produtos sem ou com pouco uso; € bens de pds-consumo, que trata dos
produtos em fim de vida til ou usados com chances de reutilizagcdo. Seus fluxos podem ser
realizados por diferentes motivos. Abaixo sdo listados alguns deles:

>

Bens de Pés-Venda:

Retorno por qualidade ou por garantia: feedback, recall ou devolugao;

Redistribui¢@o de produtos: prazo de validade proximo ao vencimento e sazonalidade
de venda;

Langamento de novos produtos: retorno dos produtos obsoletos do mesmo ramo dos
novos;

Liberacdo de espaco em darea de loja: limpeza (retorno) de stocks nos canais de
distribuicao.

Bens de Pos-Consumo:

Incentivo & nova aquisicdo: beneficio proposto na troca de um bem usado para
aquisi¢do de um novo;

Revalorizag@o ecoldgica: decisdo de responsabilidade ética empresarial a fim de
promover sua imagem vinculada ao destino final adequado dos seus produtos além
do cumprimento de determinadas leis;

Reaproveitamento de componentes/materiais: reutilizacdo e
produtos/componentes ou materiais constituintes dos mesmos.

reciclagem de
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A fim de quantificar a real grandeza da Logistica Inversa no mercado actual, de acordo com o
12th Annual State of Logistics Report, sdo gastos, por ano, mais de US$ 40 mil milhdes nos
EUA, que representam 4% do custo logistico total. A magnitude e impacto dos fluxos

reversos variam de sector industrial e de canal de distribuicio, mas claramente é uma
importante actividade na economia mundial que continua crescendo.

3.3 Transportes

A actividade de transporte também faz parte da Logistica e pode ser caracterizada como o
movimento ou fluxo de bens, seja do fornecedor de matéria-prima para a industria fabril, da
fabrica para o armazém, do centro distribuidor para o mercado retalhista (varejo), das lojas
para o cliente final ou até mesmo do cliente de volta ao produtor primério (Figura 10)

Produtor | Emm)> Indistria

’ primdrio \

Centro de
Reciclagem distribuicdo

/

Figura 10 - Ciclo da actividade de transportes
Fonte: NEVES, 2007

<=

Cliente final Retalho

A transportagdo apresenta enorme variedade de formatos, cada um com opg¢des de velocidade,
tipo de carga, embalada ou a granel, valor da mercadoria, volume, peso, frequéncia de
entrega, rastreabilidade, com ou sem escalas, mono ou inter modal, destinatério exclusivo ou
diversificado, veiculo contratado ou préprio e muitas outras caracteristicas diferentes que
influenciam na escolha do modo. O custo também decorre das opcdes exercidas. A Tabela 6
representa algumas caracteristicas de diferentes modos de transporte.

Tabela 6 — Caracteristicas dos Modos de Transporte
Fonte: Adaptado de Fleury, et al. (2000)

[ Modal | Rodovidrio | Ferrovidrio |  Aéreo | Dutoviario | Aquaviério |
Capacidade Embarque |Embarques |Embarques [Embarques [Embarques
do Embarque |médios maiores menores maiores maiores
Velocidade Média Baixa Alta Baixa Baixa

Preco Médio Menor Maior Menor Menor
(para o usudrio)
Resposta do Médio Lenta Mais rdpida |[Lenta Lenta
Servico
Custo de Médio Mais caro Menos caro |[Mais caro Mais caro
Inventdrio
Custos Fixos Baixo Alto Alto Alto Médio
Custos Varidveis [Médio Baixo Alto Baixo Baixo
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A Tabela 7 compara as modalidades ferrovidria e rodovidria em funcdo da carga transportada
e da distancia percorrida. No ambito deste projecto, devido as distdncias normalmente
percorridas dentro de Portugal (aproximadamente 218 km de largura e 561 km de
comprimento) e as cargas da Distribuicio Primdria (entre 16 e 25 toneladas), pode-se
comprovar que o transporte rodovidrio utilizado pela Unicer em sua distribui¢do vai ao
encontro do resultado da andlise feita por Nazario (2000).

Tabela 7 - Comparagéo entre modais ferroviarios e rodoviarios
Fonte: NAZARIO, 2000 apud TERRA, 2007
Abaixo | 0,5-4,5 | 4,5-13,5| 13,56-27
de 0,5t t. t. t.

Acima

2740t | 4o ot

Abaixo de 180 km
160-320 km
320-480 km
480-800 km
800-1600 km

1600-2400 km

Acima de 2400 km

Rodoviar

(o)

Intermodali
-dade Ferroviario

O peso da actividade de transporte para uma companhia, em relacdo a custos, varia com a drea
na qual a empresa esta inserida. No Grafico 1 sdo comparados os diferentes sectores e o que o
custo que o transporte representa em funcdo ao volume de vendas. Uma pequena percentagem
das vendas na Industria Farmacéutica € destinada ao transporte enquanto no ramo industrial
de Celulose e Papel possui um valor muito mais significativo. Um dos motivos € a valia do
produto a ser transportado, quanto maior for seu valor menor serd a representatividade dos
custos com transportes. Outro factor relevante para as despesas € o peso bruto da mercadoria a
ser transportada, como € visto em Alimentos Bésicos, com 6% das vendas.

8%
7%
6%
5%
4%
3%
2%
1%
0%

Custo Transp./
Volume Venda
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Griéfico 1 — Representatividade do custo de transporte em diferentes sectores (Percentagem de Vendas)
Fonte: NEVES, 2007
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Segundo Nazdrio (2000), o transporte €, em geral, responsdvel pela maior parcela dos custos,
tanto para as empresas, quanto na participacdo dos gastos logisticos em relacdo ao PIB em
nacdes com relativo grau de desenvolvimento. O transporte representa em média cerca de
60% dessas despesas e por isso € considerado uma das principais fun¢des Logisticas Em
alguns casos pode significar duas ou trés vezes o lucro de uma companhia, como é o caso, por
exemplo, do sector de distribui¢do de combustiveis.Cabe acrescentar que em algumas
empresas existe a politica do Full Truck Load (FTL) que significa ter um camifo totalmente
carregado, ou seja, transportando uma carga completa, normalmente para um twnico
destinatdrio, visando uma optimiza¢do do transporte e diminui¢do da relacdo custo com
transporte por produto.

O que torna o transporte uma das principais funcdes da Logistica é o objectivo logistico,
adaptado da filosofia Just-in-Time" (JIT), que é o produto certo, na quantidade certa, na hora
certa, no lugar certo, a0 menor custo possivel. Esta meta faz com que muitas empresas
invistam em tecnologia de informacdo para o aprimoramento das actividades de transporte,
que possibilitem uma redugao significativa dos custos.

3.3.1 Empresas Transportadoras

A subcontratacdo de actividades em varios sectores de empresas € cada vez mais comum. Seja
para melhor atender o mercado e responder as flutuagdes na procura, para se concentrar no
core-business da companhia ou para diminuir o nimero de pessoal contratado. Um dos
servicos mais terceirizados na industria, e mais relevante para este projecto, € o transporte de
mercadorias.

Empresas transportadoras ganham espago dentro de diversos sectores devido a sua eficiente
gestdo de frota, optimizagdo dos activos operacionais, variada carteira de clientes e grande
versatilidade em acompanhar o mercado.

Do ponto de vista logistico de uma empresa, aparentemente o transportador subcontratado
teria desempenho econdémico e mais eficiente que o transporte préprio, em virtude de menor
ociosidade, de maior experiéncia e do uso com carga em trecho de retorno ou posicionamento,
a custo coberto por outro cliente, nos casos de compartilhar o transporte. Mas a incidéncia de
esperas na rota do produto ou adaptacdo de estiva e desestiva, comparadas com a
especificidade do transporte proprio, pode anular a vantagem aparente (GUARANYS, 2007).
Por estes motivos, grandes transportadoras partilham seus custos extraordindrios com
empresas que as contrataram. Excessiva perda de tempo nos processos de documentacio,
carga, descarga e facturagdo reduz sua produtividade e, com isso, sua lucratividade.

Segundo uma grande empresa de transporte, o break-even point16 de um camifo conjunto
especial de 40 toneladas é atingido quando este percorre 8.000 quilémetros em um més'’,
equivalente a 400 a 500 km didrios. Os factores que influenciam o calculo de

'* Just in Time é uma técnica japonesa desenvolvida na década de 70 pela Toyota Motor Company.

z

16 . . .
Break-even point é o ponto quando os ganhos se igualam as perdas, ou seja, momento em que um

investimento terd lucro ou gerard prejuizo. (Fonte: 12 Manage — The Executive Fast Track)

17 . . .
Dado fornecido por uma empresa de transportes prestadora de servico a Unicer.
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rentabilidade/produtividade sdo, basicamente, os quilometros percorridos € os tempos
desperdicados. Este tempo despendido desnecessariamente, chamado de imobilizacdo ou
paralisacdo, equivale aos longos periodos nos quais os camides estdo parados, previamente
referidos.

Empresas transportadoras sofreram um grande impacto quando foram criados Regulamentos
Europeus sobre as condi¢des de trabalho dos condutores, que serd abordado no préximo
subitem.

3.3.2 Legislacio e o Tacografo

Em 1985, dois Regulamentos criados pelo Conselho da Unido Européia alteraram
drasticamente a forma com que os transportes rodovidrios operavam na Europa. Os
Regulamentos (CEE) N° 3820/85 e n°® 3821/85, aprovados no dia 20 de dezembro estipularam,
respectivamente, os tempos obrigatdrios de condugdo, descanso e paragens didrios e semanais
e a introdu¢do de um aparelho de controlo no dominio dos transportes rodovidrios, i.e., 0
tacografo (analdgico). Os objectivos eram, principalmente, a melhoria das condi¢gdes de
trabalho dos motoristas, a seguranca rodovidria e a harmonizacdo das condi¢des de
concorréncia entre as empresas de transportes terrestres.

O tacdgrafo é o equipamento instalado a bordo dos veiculos rodovidrios para indicacio,
registo e armazenamento dos dados sobre a marcha desses veiculos (tempo de uso, distancia
percorrida e velocidade), assim como sobre certos periodos de trabalho dos condutores
(conducdo, pausas/repouso, outros trabalhos e disponibilidade).

Em Novembro de 1988, a Directiva 88/599/CEC padronizou os procedimentos de fiscalizacdo
referente aos tempos obrigatérios (3820/85), harmonizava a legislacdo relativa ao
equipamento de registo (3821/85) e delimitava os prazos para serem aplicados nos Estados-
membros da Unido Européia. Em Portugal estd directiva entrara em vigor no dia 1 de Janeiro
de 1990.

No dia 24 de Setembro de 1998, o novo Regulamento (CE) N° 2135/98, que emendava o
Regulamento (CEE) N° 3821/85 e a Directiva 88/599/CEC, compelindo o tacégrafo digital
como maneira de reprimir os logros correntes utilizadores do equipamento analdgico. Em
2002, foi aprovado o Regulamento (EC) N°1360/2002 que fornecia especificagdes técnicas
detalhadas para o equipamento digital de monitorizacdo do motorista.

Em Margo de 2006 foi aprovado o Regulamento (CE) N° 561/2006 do Parlamento Europeu e
do Conselho, relativo a harmonizagdo de determinadas disposicdes em matéria social no
dominio dos transportes rodovidrios, que altera os Regulamentos (CEE) N° 3821/85 e (CEE)
N° 2135/98 do Conselho e revoga o Regulamento (CEE) N° 3820/85, redefinido os tempos
maximos de condugdo e minimos de descanso de uma maneira mais clara e concisa.

7z

Este novo Regulamento estipulou que, a partir de 1° de maio de 2006, é obrigatéria a
instalacdo do tacdgrafo digital nos veiculos novos postos em circulagdo. Uma importante
finalidade era alterar e simplificar as antigas normas para melhor entendimento dos motoristas
e das empresas transportadoras. O ano de 2006 foi considerado o marco a partir da qual as
capacidades reais das empresas transportadoras foram drasticamente reduzidas devido ao
novo equipamento digital, fiscalizacdes mais intensas e consequéncias punitivas mais severas
tanto para as empresas como para os motoristas.
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A Figura 11 apresenta um esquema cronolégico (Timeline) de alguns dos Regulamentos e
Directivas relacionados ao transporte rodoviario.

* Regulamento (CEE)
N°3820/85 (a)

* Regulamento (CEE)
N°3821/85 (b)

a) Defini¢do de tempos
obrigatdrios
(condugio e paragens);

b) Introdugdo do
Tacdgrafo.

* Directiva 88/599/CEC (c)

¢) Padronizagio dos
procedimentos de
fiscalizacdo ;
Harmonizagao da
legislagdo referente ao

* Regulamento (CE) N°
2135/98 (d)

1998

d) Alteracdo no
Regulamento.
N°3821/85 e Directiva
88/599/CEC ; e
Obrigava o uso do
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Figura 11 — Cronologia da legislacao referente a transportes rodoviarios

Para utilizadores de tacdgrafos, a diferenca mais significativa entre os antigos tacdgrafos
analégicos e os digitais consiste no uso obrigatdrio dos smart cards (cartdes tacograficos), em
vez dos discos tacogriaficos que impossibilitam qualquer tipo de fraude ou alteracdo nos

registos das actividades.

No inicio de Julho de 2006, Portugal emitiu os primeiros smart cards e em menos de dois
meses ja havia mais de 100 cartdes tacograficos espalhados pelo Pais, entre eles cartdes de
motoristas, de empresas e de entidades instaladoras/reparadoras (Workshop cards). A Figura
12 ilustra o funcionamento do tacégrafo digital.
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Figura 12 — Esquema de funcionamento do tacégrafo digital

Fonte: http:/www.dgtt.pt/
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3.3.2.1 Periodos Obrigatérios dos Condutores

Devido ao Regulamento (CEE) N° 3820/85 e, depois, ao (CE) N° 561/2006, a legislacdo
social referente aos tempos de trabalho dos motoristas foram tidos como pega fundamental
das estratégias das empresas de transporte, pois os periodos de condugdo, pausa e descanso
delimitavam a maior parte da capacidade e autonomia das suas operagdes.

Os periodos de condugdo continuo, didrio, semanal e quinzenal sdo ilustrados abaixo. O
periodo maximo de conducdo continua € de 4 horas e 30 minutos, apds este tempo o condutor
¢é obrigado a fazer uma pausa para descanso de 45 minutos, podendo estd ser fraccionada em
periodos menores de no minimo 15 minutos. A Figura 13 mostra alguns exemplos nos tempos
de condugdo e pausa.

Paragem
45’ Condugio
I 1h30° H a
Conducao Conducéo w
3h

4h30°

(a) (b) (0

| [] Tempo de Condugdo [ | Tempo de Paragem |

Figura 13 — Tempos de conducao continua (a), conducdo com pausas fraccionadas (b) e conducio e pausas
fraccionadas em um dia de trabalho (c)

Durante um dia de servigo, o motorista deve conduzir no maximo 9 horas, com os respectivos
intervalos para descansos. Contudo, durante 2 dias da semana'® o motorista pode estender seu
periodo de condug@o mais uma hora, ou seja, pode conduzir 10 horas, ilustrado na Figura 14.

Figura 14 — Tempos de conducio diarios em uma semana

Em seis dias consecutivos de servigo o condutor deve um repouso semanal (7° dia na Figura
14). Durante uma semana o periodo maximo de condugéo é de 56 horas (4 dias conduzindo 9

'8 Semana ¢ o periodo compreendido entre as 0 hora de segunda-feira e 24 horas de domingo.
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horas e 2 dias, 10 horas). Entretanto, caso o motorista atinja o limite maximo de conducdo na
primeira semana (56 horas) na semana seguinte ndo podera ultrapassar a 34 horas, totalizando
um periodo méximo quinzenal de 90 horas, como mostra a Figura 15.

Figura 15 — Periodos de conducao quinzenal

O Anexo A mostra o manual completo de Tempos de Condugéo e Descanso da Unicer.

3.4 Armazém

Outra pega fundamental no mundo industrial € o armazém, drea que contém uma instalagao
fisica destinada 2 movimentacio e armazenagem de materiais diversos. Deve ser projectado e
dimensionado conforme as caracteristicas fisicas dos itens, volume movimentado, turnover,
popularidade, valor, requerimentos de seguranga e qualidade destes materiais (NEVES, 2007).

Os sistemas de armazenagem de bens devem providenciar meios para manter um determinado
material/produto nas quantidades requeridas, num ambiente apropriado e ao menor custo
possivel. Basicamente, sua tradicional e principal funcdo é manter bens em stock seja de
matérias-primas, em curso de fabrico, bens acabados ou mercadorias (produtos que ndo
passaram por processos industriais, e.g. distribuidores) para suportar variagdes entre o

programa de produgdo e procura. Geralmente estdo situados préximos ao ponto de produgao.

Uma actividade comum e importantissima na geréncia de um armazém € a gestdo de stock,
area crucial para uma boa administracido das empresas. O desempenho nesta drea tem reflexos
imediatos nos resultados comerciais e financeiros de qualquer empresa (adaptado de
FRANCISCHINI et al., 2002).

Os produtos armazenados devem possuir uma quantidade minima que deve estar sempre
disponivel chamada “Stock de Seguranca”, que serve como uma protec¢cdo quando a procura
atinge valores superiores ao esperado. Seu montante é calculado em fung@o de diversos
factores, como por exemplo as previsdes de venda, a frequéncia de abastecimento, custo de
posse, custo de depreciacdo e custo de ruptura (niveis de servico). Sao nestas varidveis que o
stock de seguranca ird desempenhar um papel fundamental na medida em que a satisfacdo da
procura deverd ser garantida nas situagdes em que o prazo de aprovisionamento torna-se
superior ao valor médio previsto ou quando a procura transcende o valor médio previsto e
também no caso das duas situagdes acontecerem simultaneamente (TERSINE, 1988).

Ha muitos modelos e formatos de armazéns: Fluxo Continuo, Fluxo em “U”, Armazém de
Consolidacdo, Cross-Docking, Centros de Distribuicdo Avancados (CDA), etc.
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Consolidar Picking

Figura 16 — Modelo em “U” do fluxo de actividades em um armazém
Fonte: MARINS, 2008

A Figura 16 caracteriza um modelo com fluxo em “U” de actividades comuns em um
armazém. O recebimento representa a descarga dos produtos que podem realizar o Cross-
Docking, i.e., expedicao ligeira dos produtos antes do armazenamento ou podem passar por
sorting que € a separacdo dos produtos para melhor organizacdo logistica no armazém.
Mediante uma encomenda, ocorre o chamado picking para agregar diversos produtos em um
unico grupo, que entdo € embalado e facturado, constituindo a fase de consolidagdo. A
expedicdo € a saida dos produtos que serdo transportados aos seus destinos finais.

O Armazém de Consolidacdo (Figura 17 (a)) que € utilizado quando se justifica,
economicamente, para recolher todos os fornecimentos de vdrias origens em um Unico
armazém, consolidando e agregando as vérias encomendas, e fazer entregas em um
carregamento apenas. Ou entdo, um agrupamento de varios produtos com origens diferentes,
mas que constituem uma linha de produto unica.

O Armazém de Transbordo ou Cross-Docking (Figura 17 (b)) é usado para desagregar e
fraccionar grandes quantidades em cargas menores para entrega a diversos clientes. Ocorrem
operacdes simultineas de movimentacdo de materiais entre a doca de entrada e a doca de
saida, sem a necessidade de armazenamento fisico, por isso estes sistemas geralmente nao
mantém stocks.

Fabrica A

Cliente
Armazém de
(a) 1 Consolidagao nn

Fabrica C

Cliente A
Cliente B
Cliente C

Figura 17 — Armazém de Consolidacio(a) e Cross-Docking (b)
Fonte: GUEDES, 2000

(b) Armazém de
Transbordo ou

CrossDocking
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Ha também os Armazéns para operagdes de “customiza¢do” que incluem actividades como
montagem de kits promocionais, embalagens especiais, re-paletizagio, aplicacio de etiquetas,
i.e., servicos que agregam valor ao produto final.

Uma ferramenta muito importante e cada vez mais utilizada por grandes empresas nas tarefas
de um armazém é o WMS (Warehouse Management System), sistema de gestdo de armazéns,
que optimiza todas as atividades operacionais (fluxo de materiais) e administrativas (fluxo de
informacgdes) dentro do processo de armazenagem, incluindo recebimento, inspecdo,
enderecamento, estocagem, separacdo, embalagem, carregamento, expedicdo, emissdo de
documentos, inventdrio, entre outras, que, integradas, atendem as necessidades logisticas,
maximizando os recursos e minimizando desperdicios de tempo e de pessoas (BANZATO, 1998).

3.5 Processos

A defini¢do do conceito de processos estd aliada a visdao segundo a qual se pretende analisar,
0 que a torna um campo rico de caracterizacdes diferentes, provenientes de autores que a
analisam sob diferentes perspectivas.

Pall (1987) define o conceito de processo como a organizacdo logica de pessoas, materiais,
energia, equipamentos, informagdes e procedimentos em actividades de trabalho orientadas a
produzir um determinado resultado final (produto do trabalho). Harrington (1993), com a
mesma semantica mas escrita desigual, define processo como qualquer actividade que recebe
uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para o cliente interno ou
externo.

Uma terceira perspectiva de processo segundo a qual o conceito € abordado ao longo do
relatério trata-se de Processos de Negdcio ou Business Processes. Davenport (1993)
denomina os processos de negdcio como um conjunto estruturado de actividades que
produzem um resultado especifico. Existem outras variantes, mas a denominac¢do comum € a
que essas sistemadticas sdo vistas como um conjunto de actividades, que, com determinado
input, produzem outputs para a empresa (SANTOS, 2007).

A defini¢do de processos permite englobar tanto um pequeno conjunto de actividades quanto
um complexo sistema de operagdes. Porém, € prudente definir uma hierarquia para os
diferentes niveis de processos, onde se distinguem macro-processos, processos € sub-
processos. Ao analisar uma empresa, € possivel que todo o seu trabalho possa ser considerado
um unico processo, o que se define como um macro-processo, envolvendo a soma de todas as
suas actividades.
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Macro-Processos

Sub-Processos

—t —i-

Figura 18 — Hierarquia de Processos
Fonte: HARRINGTON et al, 1997

A Figura 18 apresenta a hierarquia de um Processo, que pode ser definido como:

e Macro-processo: ¢ um processo que geralmente envolve mais do que uma funcdo da
estrutura organizacional e cuja execug¢do tem um impacto significativo na maneira
como a empresa opera;

e Sub-Processo ou Processo: faz parte do macro-processo centrado num objectivo
especifico que dd suporte ao respectivo macro-processo. E um grupo de actividades
légicas, sequencialmente interligadas e que acrescentam valor a um input,
transformando-o em output

e Actividades: sdo normalmente executadas por unidade , seja por um departamento ou
por uma pessoa, e constituem os processos ou sub-processos. E habitualmente
documentada numa instrugio;

e Tarefas: sdo varios trabalhos que completam uma actividade.

No que tange as organizacdes, elas s@o constituidas por uma complexa combinacdo de
recursos (capital humano, capital intelectual, instalacdes, equipamentos, sistemas
informatizados, etc.), interdependentes e inter-relacionados, que devem perseguir 0s mesmos
objectivos; e cujos desempenhos podem afectar positiva ou negativamente a empresa em seu
conjunto (SCHMIDT, 2003).

Um dos assuntos relacionados a gestdo organizacional, muito evidenciado hoje em dia, € a
"gestdo por processos". Desde que foi incluida como um dos fundamentos da ISO 9001
versdo 2000, o assunto espalhou-se, ganhou notoriedade e foi muito discutido pelas
organizagdes. Os auditores comecaram a realizar auditorias "por processo". Empresas
passaram a mapear suas tarefas e actividades, a nomear seus processos, a identificar
claramente as "entradas", "saidas", "recursos", "documentos de suporte”, etc. (adaptado de
SCUCUGLIA, 2007).
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O mapeamento de processos € uma metodologia especifica para a descricio de rotinas,
actividades e instru¢cdes de trabalho. Tipicamente, os processos sdo mapeados num
fluxograma através duma simbologia padronizada que pode ser vista no Anexo B com suas
respectivas legendas. Este formato serd largamente utilizado ao longo do relatério do projecto.

Para auxilio no desenvolvimento deste projecto a metodologia de mapeamento de processos
foi largamente utilizada a fim de melhor abordar e analisar algumas secgdes futuras. No
ambito desta vertente foram observados os processos da empresa, abordando técnicas
especificas utilizadas no estudo dos mesmos.

3.6 Encomenda

O processo de pedido do cliente varia com o tipo de empresa, com sector no qual esta
inserida, e também com o desejo do cliente. O periodo entre a entrada da encomenda até a
entrega da mesma depende de inimeros factores: método de recep¢ao, forma de processar,
plano de producao, politica de stock, local de armazenamento, tipo de transporte, etc.

Segundo Ronald Ballou, o tempo de ciclo vem a ser o periodo entre a recep¢do de uma
encomenda do cliente ou requisicdo de um servico até o momento em que o produto ou
servigco € recebido pelo consumidor. Na Figura 19 o ciclo total € dividido em 4 periodos
parciais que podem variar, ou até ndo existir, dependendo do tipo de empresa.

A

Y

Tempo de Ciclo Total de Encomenda

Transmiss&o Processamento Aquisicdo de Tempo de
do pedido e montagem da Stock Entrega
encomenda

(a) Consolidagao

da Encomenda;

(b) Transmissao
para Armazéns

(a) Ordemde
preparagdo da
Carga;

(b) Liberagéo do
Crédito;

(c) “Montagem” da
Encomenda no

(@)

Caso haja rotura,
tempo adicional
para pedido de
produgao

Tempo de envio a
partir do Armazém;

Tempo de envio a
partir da fabrica

Processamento de
envio da
encomenda

Armazém

Figura 19 — Tempo de Ciclo de uma Encomenda
Fonte: BALLOU, 1998, pg 86

Na primeira fase — Transmissdo do Pedido, ferramentas como EDI (Electronic Data
Interchange) ou leitor Optico de facsimile pode reduzir este tempo. Sistemas de Gestdo de
Base de Dados (SGBD), como SAP" ou ORACLE, usados por uma empresa também
simplificam os processos e evitam erros comuns nesta etapa inicial. O Processamento de
Encomendas envolve actividades como preparacio de documentos para transporte,
actualizac@o do registo de inventdrio, liberagdo de crédito para clientes e andlise de erros na

" SAP é uma empresa alemd criada por ex-engenheiros da IBM em 1972. O nome é uma abreviagdo para
Systeme, Anwendungen und Produkte in der Datenverarbeitung, que significa Sistemas, Aplicativos e Produtos

para Processamento de Dados. (Fonte: Wikipédia)
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encomenda. A Montagem da Encomenda € caracterizada pelo tempo despendido com a
movimentacdo dos produtos no armazém, picking, embalagens e consolidacdo com outras
encomendas. No caso das industrias e centros fabris, um plano de producdo podera ser
montado e pedido para suprir eventuais stocks, em caso de rotura ou ndo. E finalmente, a
Entrega ao cliente poderd ser feita a partir do armazém onde os produtos estejam ou até
mesmo directamente do centro de producdo. Como foi visto no subitem de Transportes, ha
muitas varidveis que influenciam este intervalo de tempo.

E importante tentar conhecer o status da encomenda nas diversas fases que atravessa. No
subitem anterior foi apresentado o mapeamento de processos e pode ser inserido neste tema
para melhor ilustrar o funcionamento de uma empresa. A Figura 20 mostra um percurso
comum da encomenda (CHRISTOPHER, 1998).
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Figura 20 - Percurso da encomenda de um cliente
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Fonte: CHRISTOPHER, 1998, pg 108
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4. Sistema de Encomendas

Este Capitulo tem a inten¢do de apresentar o actual sistema de encomendas na Unicer e qual a
participacdo da actividade de transporte nas vdrias etapas do processo. Uma visdo
simplificada do percurso de uma encomenda desde o pedido efectuado pelo cliente até a
entrega da mesma pode ser visto na Figura 21.

—

7 \
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e Vendas Encomenda Encomenda
~_7/
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1
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Produgéo / Contratag&o do Facturagéo do Nota de
Transpone/ Transpone/ Crédito

Documento de
Acompanhamento,

Figura 21 — Percurso de encomenda na Unicer (adaptado de CHRISTOPHER)

Pode-se notar algumas diferengas entre o modelo de encomenda da Unicer e o original
apresentado por Christopher no subitem 3.6, como por exemplo a inexisténcia de Back Order,
ou seja, a Unicer ndo trabalha com encomendas retroactivas, i.e., caso haja ruptura de algum
produto encomendado pelo cliente e seja impossivel a produg¢do ou transferéncia entre
armazéns em tempo habil, este produto ndo fica pendente para seguir em uma préxima
encomenda. Neste caso o Nivel de Servico, mencionado na pagina 10, serd afectado.

Por ser uma simplificagdo do macro-processo, o percurso representado nio abrange muitas
variaveis e excepcdes que ocorrem ao longo dos sub-processos. Logicamente, o estudo de um
macro-processo com essa magnitude ndo seria proveitoso ou adequado. Entretanto, as
proximas secgdes detalham melhor as tarefas nos diversos departamentos responsdveis por
diferentes etapas e indicam suas influéncias na actividade de transporte.

4.1 Processos na Unicer

Um formato mais organizado e melhor dividido, como mostra a Figura 22, facilita o
entendimento do actual status do processo de encomendas e subdivide algumas das principais
tarefas por Departamentos responsdveis e outros que ddo suporte a respectiva etapa.
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Figura 22 — Percurso de encomenda na Unicer (outra representaciao)

A seguir foram escolhidas 4 Divisdes dentro da Unicer para mostrar seus processos: SAB,
Gestdo de Stocks, Gestdo dos Transportes e Cockpit. Também foram mapeados os processos
do ponto de vista do transportador. Decidiu-se ndo representar em detalhe as actividades nas
plataformas, pois este assunto serd tratado no proximo Capitulo. As actividades do
Departamento Financeiro foram suprimidas, pois ndo sdo de todo relevantes para o objectivo
do projecto.

Para analisar e ilustrar o percurso das encomendas na Unicer utilizou-se a metodologia de
mapeamento de processos, aludida no subitem 3.5. Esta ferramenta permite identificar os
desperdicios e as tarefas que ndo agregam valor. O mapeamento feito ndo incluiu informagdes
e etapas desnecessdrias e pouco Uteis para que o mapa possa ser enxergado de forma clara e
objectiva.

4.1.1 SAB

Apresentado no subitem 2.2.2, o SAB — Servico de Atendimento e Back-Office, tem uma
grande funcdo no macro-processo das encomendas. Na pritica podemos subdividir esta
seccao em 3 partes: Back-Office, Assistentes e Contact Center. No ponto de vista deste
projecto foram considerados apenas estes trés como responsdaveis pelo contacto directo com o
cliente, porém apenas os dois primeiros serdo detalhados a seguir, pois englobam o maior
ndmero de clientes e, também, os mais importantes para o desenvolvimento deste trabalho.

Comecando pelo Back-Olffice, cuja tarefa € realizar o primeiro tratamento de dados no pedido
efectuado pelo cliente. Cabe, antes, definir a classificagdo dos clientes segundo a Unicer:
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e Horeca Organizado (H.O.): Grupo de Hotéis, Restaurantes ou Cafés que possui um
relacionamento com a Unicer diferente do canal Horeca tradicional. Clientes com
redes de lojas espalhadas pelo Pais. Ex.: Grupo Ibersol e Mc Donald’s;

e Hiper’s + Super’s: Hipermercados e Supermercados. Ex.: Continente e Pingo Doce;

e Cash’s (Cash & Carry): Grandes retalhistas que negociam grandes volumes. Ex:
Makro e Recheio;

e Distribuidores: Clientes/parceiros da Unicer ao longo do Pais que revendem produtos
para os comerciantes, bares, cafés e restaurantes locais. Nos lugares onde néo € feito
venda directa (distribuicdo capilar) por parte da Unicer, os distribuidores estdo
posicionados para actuar como intermedidrio entre a empresa e os clientes, possuem
armazéns para stockagem dos produtos e sdo responsdveis pela distribuicdo na drea
que abrangem.

Os Cash’s, Hiper’s + Super’s e H.O., também chamados de Clientes Estratégicos, podem
colocar as encomendas por telefone (através do Contact Center), fax (facsimile), e-mail ou,
pela forma mais usual, EDI (Electronic Data Interchange). Os distribuidores normalmente
enviam seus pedidos por fax, mas a diferenca estd na ferramenta informdtica que alguns
possuem para auxiliar no processo de encomenda. Esta ferramenta, chamada Unigeste, foi
criada pela Unicer para servir como um sistema de gestdo comercial, i.e., gere as vendas,
stocks, encomendas, etc. Clientes com Unigeste podem utilizar tanto EDI, baseado numa
plataforma ADSL com IP fixo da Unicer para transmissdo de dados quanto fax para
efectuarem seus pedidos.

A tarefa do Back-Office consiste em colocar toda a informagdo referente a encomendas de
clientes no sistema informdtico SAP, utilizado por maior parte da empresa. A Figura 23
mostra seus processos para pedidos efectuados por clientes estratégicos e distribuidores.
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Figura 23 — Processos do Back-Office para clientes estratégicos e distribuidores

Verificam-se algumas semelhancas e diferencas nos processos em ambos os tipos de clientes.
Por exemplo, no caso dos estratégicos hd um maior nimero de canais de comunicagdo por
onde as encomendas podem entrar enquanto os distribuidores utilizam apenas a transmissio
por fax ou EDL

No caso da utiliza¢do de facsimile, o mesmo ¢ digitalizado e, entdo, um programa OCR
(Optical Character Recognition) “l€ e reconhece” o texto no corpo do fax, auxiliando o Back-
Office na tarefa de insercio de dados no SAP. Entretanto, para que o OCR funcione
correctamente € preciso que os facsimiles enviados pelos clientes tenham um formato padrio
e que na recepgdo eles possuam boa qualidade para leitura do programa.

Por vezes a digitalizagdo, o preenchimento por parte do cliente ou o programa OCR ndo
permite que as informacdes contidas no fax sejam convertidas devidamente e, com isso, nao
sdo inseridas no sistema informdtico automaticamente. Nestes casos € preciso que a
encomenda seja inserida ou corrigida manualmente para que o registo em SAP fique correcto
e que seja dado continuidade ao processo.

No momento em que as encomendas sdo lancadas no sistema é gerado um nimero de registo
para a mesma, chamado “nimero de encomenda”. Devido aos materiais reutilizdveis como
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garrafas (taras), grades, tabuleiros, paletes e outros, também é criado um ndmero para
designar a recolha destes materiais. No caso dos distribuidores, um nimero de encomenda €
sempre associado a um “nimero de recolha” devido ao grande volume de compra de produtos

com taras retorndveis. Para os clientes estratégicos o nimero de recolha é criado apenas
quando os clientes pedem para que sejam retirados os materiais de seus estabelecimentos™.

O trabalho dos Assistentes consiste na segunda etapa do tratamento dos pedidos. Nesta fase
ocorre a verificacdo de eventuais erros que possa haver nas encomendas e acordados com os
clientes possiveis alteracdes nas mesmas e variacdes nos prazos de entrega.

As diferencas entre os clientes estratégicos e distribuidores sdo mais destoantes nesta fase. No
caso dos clientes estratégicos, sejam eles do grupo Horeca Organizado, Hiper’s + Super’s ou
Cash’s, a encomenda tem uma maior variedade de produtos (mix de produtos) que
normalmente exigem a realizacdo de picking, o transporte até o cliente fica a cargo da Unicer
(Gestdao de Transportes) e o tempo de ciclo da encomenda é menor, excepto para Cash’s
(Anexo C). Devido a estas diferencas, os processos para clientes estratégicos serdo abordados
separadamente dos afectos aos distribuidores.

O inicio da tarefa dos Assistentes da-se pela utilizacdo do algoritmo chamado Quality Check,
onde ¢ verificado o peso da encomenda, comparado o valor da encomenda do cliente com o
valor oficial tabelado pela Unicer, janela de entrega (dias da semana que alguns cliente
escolhem receber) e outros paradmetros para que se faca todas as alteracdes necessdrias a fim
de ndo haver erros na factura, na entrega e/ou nos produtos encomendados. As encomendas,
entdo corrigidas, sdo analisadas pela Gestdo de Stocks (pormenorizado no subitem 4.1.2),
onde ainda poderdo sofrer novas alteracdes mediante a disponibilidade de stock. Caso algum
produto esteja em ruptura ou ainda no processo de fabricagdo ou controlo de qualidade, o
assistente pode adiar a viagem, negociar outro produto para substituir ou simplesmente enviar
sem 0 mesmo.

A tarefa seguinte consiste em decompor a encomenda em remessas devido ao local de
produgdo ou armazenagem dos produtos pedidoszl, criando assim um novo registo em SAP, o
“nimero de remessa”. Este registo € muito importante para a Gestao dos Transportes (Figura
24). O nome entre parénteses no dltimo documento de suporte significa o proximo estdgio do
Mmacro-processo.

20 A logistica inversa ou Pool das paletes pode ser gerida também pela empresa LPR (Logistic Packaging Return

ou La Palette Rouge — nome original), subcontratada pela Unicer.

21 As remessas dividem os produtos da encomenda por localizagdo habitual. No caso do centro Leca do Balio,

onde existem 4 armazéns, pode existir mais de uma remessa devido a distribui¢@o dos produtos nos armazéns.
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Figura 24 — Processos dos Assistentes para clientes estratégicos
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Os distribuidores, devido a relagdo proxima e de possuir grande parceria com a empresa, t€m
algumas caracteristicas especiais que os diferenciam dos clientes estratégicos, como por
exemplo:

e O transporte dos produtos das plataformas aos clientes pode ser feito pelo préprio
cliente (Cliente Carrega ou C.C.), onde hd um abono de frete no preco da encomenda
ou pela Unicer (Unicer Entrega);

e Os produtos pedidos devem ser paletizados, i.e, ndo é feito picking;

e Para clientes Unicer Entrega, a encomenda deve seguir o modelo fornecido pela
empresa onde sdo estipulados mix’s restritos de produto e quantidade minima a ser
pedida, para que os produtos saiam apenas de um centro produtor e completem um
camido de 40 toneladas™ para melhor aproveitar o transporte (FTL).

Devido a estas e outras caracteristicas o algoritmo Quality Check efectuado pelos Assistentes
analisam o peso e volume, para saber se a encomenda confere a um camifio completo seja o
limitante o peso (25 ton. de produtos) ou o volume especificado (equivalente a 1536 grades de
cerveja 33cl), e, determinam o centro produtor dos produtos pedidos, para que o mesmo
transporte evite deslocar-se a 2 centros diferentes para completar a carga. Por exemplo um
distribuidor ndo pode encomendar 10 toneladas de dgua e 15 toneladas de cerveja pois sdo
fabricadas em centros diferentes. Uma soluc@o seria encomendar 25 toneladas de dgua e 25
toneladas de cerveja, politica FTL. No caso de Cliente Carrega o distribuidor € o responsavel
pela gestdo da sua prépria frota, por isso pode encomendar o peso que melhor o convir, mas
deve se deslocar ao centro produtor para carregar e descarregar e produtos ou vasilhames.

ApOs esta primeira andlise alguns erros ainda podem passar pelo algoritmo, sendo um dos
mais comuns a encomenda de produtos descontinuados. Havendo erros seja no Quality Check

22 . . . . e . . .
Para os distribuidores que utilizam “Unicer entrega”, o transporte utilizado neste caso € um Conjunto Especial

de 40 toneladas, isto significa aproximadamente 25 toneladas de produtos e 15 toneladas referentes ao tractor.
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ou pés-Quality Check, os Assistentes entram em contacto com o respectivo distribuidor para
clarificar qualquer equivoco e fazer as devidas alteracoes.

Assim como no processo dos clientes estratégicos, a Gestdo de Stock analisa as encomendas e
verifica se hd stock disponivel para cumprir com os pedidos dos distribuidores. Mais uma vez,
poderdo ocorrer alteracdes devido a ruptura de stock, produtos em processo de fabrico ou
retido pelo controlo de qualidade. Fica a cargo dos Assistentes alterarem o produto em falta,
adiar a entrega ou enviar sem algum produto. Nessa altura é gerado o nimero da remessa.

A diferenca mais significativa entre os distribuidores C.C. e clientes estratégicos € a tarefa
posterior a criacdo da remessa. Nesse caso em que utilizam o servico “Unicer Entrega”, o
trabalho de criagdo das viagens™, contratacio, marcagdo do hordrio (agendamento) e
facturacdo dos transportadores para a realizacdo da distribui¢do cabem inteiramente a Gestio
dos Transportes. Contudo, no caso dos distribuidores serem os préprios a se deslocarem aos
centros e carregarem (Cliente Carrega) a operacdo ¢é diferente. Para esse tipo de cliente, os
Assistentes utilizam um programa chamado ZMAC?>* para a criacio das viagens (agrupar
remessas do cliente) e marcagdo do hordrio de carga para o cliente. Entretanto, o horario
estipulado pelo programa poderd sofrer alguma altera¢do por parte da Gestdo dos Transportes
para melhor organizar a agenda, chamada de mapa de cargas e descargas, este pormenor sera
mais detalhado no subitem 4.1.3.

A 1ltima tarefa do processo dos Assistentes € o envio do fax para o distribuidor com os
produtos da encomenda, o valor total, data e hordrio da carga. A Figura 25 ilustra os
processos dos Assistentes para os distribuidores.

23 . . . on
A tarefa de cria¢@o das viagens consiste em agrupar as remessas para um mesmo camido efectuar as entregas.

** ZMAC possui um algoritmo que marca as viagens dos distribuidores Cliente Carrega entre as 7 ¢ 11 horas da
manhd. Qualquer marcacdo fora deste intervalo deve-se a alteracdes dos Assistentes ou da Gestdo dos

Transportes.
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Figura 25 — Processos dos Assistentes para distribuidores

Analisando os processos do SAB, sejam do Back-Office ou dos Assistentes, sejam para

clientes estratégicos ou distribuidores, é possivel destacar alguns problemas encontrados e
propor pontos de melhoria para simplificar o trabalho deste Departamento.

Na transmissdo do pedido por facsimile, a forma mais rdpida de inserir a informacdo no
sistema € através do programa OCR. Contudo, a maior parte dos clientes ndo segue um
formato padrio do corpo de texto impossibilitando a “leitura”, provocando trabalho
desnecessdrio para os colaboradores do Back-Office por ter que inserir a encomenda
manualmente. Os registos dos nimeros de encomenda e de recolha sdo muito importantes
para a Gestdo dos Transportes e a ndo criagdo do nimero de recolha pode causar alguma
dificuldade nos processos em outros Departamentos.

Na parte dos Assistentes, em particular no caso dos distribuidores C.C., a marcag@o do horario
pelo programa ZMAC perturba a organizacio efectuada pelo responsavel pela marcacido dos
horéarios das operagdes. Este programa efectuava a marcagdo do horario das viagens dos C.C.
antes da criacdo dos mapas de carga e descarga. Todavia, apés a Gestdo dos Transportes
assumir a tarefa de agendamento, o software do SAB continuou em operac¢io e, com isso,
dividindo a gestdo do mapa em duas. Com isso o encarregado frequentemente altera os
hordrios marcados pelo software causando alguma insatisfacdo nos distribuidores. Uma
administracdo tnica da agenda simplificaria o processo e evitaria qualquer tipo de
desentendimento com os clientes.
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4.1.2 Gestao de Stocks

O Departamento de Gestdao de Stocks de Produto Acabado tem como objectivo principal gerir
a disponibilidade e localiza¢do de stock de produto acabado na cadeia de abastecimento da
Unicer, de forma a garantir a relagdo entre a maximizagdo do Nivel de Servico ao cliente
versus a minimizacao dos custos operacionais globaiszS.

Como parte do macro-processo das encomendas, as operacdes da Gestdo de Stocks t€m uma
grande importancia nas actividades que dizem respeito a distribui¢@o primaria. Nos processos
ilustrados pelas Figuras 23 e 24 nota-se parte do trabalho efectuado por este Departamento.
Pode-se resumir, com a finalidade de facilitar o entendimento, o trabalho da Gestao de Stock
em dois:

® Analisar das encomendas criadas pelo SAB;
e Gerir os niveis de stock nos diversos armazéns espalhados pelo Pafs.

Para verificar a capacidade de responder as encomendas, a Gestdo de Stock utiliza o sistema
informético SAP para criar um relatério chamado “Encomendas vs. Stock™ cuja finalidade é
saber se hd ruptura de produtos pedidos por clientes. Este relatorio consiste em informar o
produto, a quantidade encomendada, a quantidade em stock, a quantidade em falta e a
quantidade retida no controlo de qualidade. Quando ocorre falta de um determinado produto
em um dos armazéns, cabe ao responsavel pelo stock deste depdsito verificar se o produto
estd em transito (produto a caminho do armazém para repor o nivel de stock) ou em
enchimento; e se a data prevista para receber o produto, em trinsito, em processo de producio
ou em outro centro, estd dentro do limite para conseguir abastecer o(s) cliente(s). Caso o
produto ndo esteja disponivel para suprir a procura, o gestor de stock ainda pode tentar uma
transferéncia do produto entre os centros produtores ou centros distribuidores, caso haja
tempo hdabil, ou pode tentar alterar o local de expedi¢do do produto para um armazém onde
haja stock. Qualquer alteracdo efectuada deve ser informada ao SAB. Na hipdtese de
nenhuma solucdo ser encontrada, a encomenda sofre alteracdo; os atendentes voltam ao
processo como foi visto no subitem 1.1.1. Se houver altera¢do no dia de entrega e o transporte
para esta carga ja tenha sido contratado pela Gestdo dos Transportes, o gestor de stock deve
entrar em contacto com o responsavel pelos transportes para alterar a data da viagem.

A Figura 26 apresenta uma versao simplificada dos processos na andlise das encomendas pela
Gestao de Stocks.

> 0 Departamento de Gestdo de Stocks de Produto Acabado faz parte da direc¢do de Planeamento Operacional

(Instrugao Corporativa actualizada em 5 de janeiro de 2009).
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Figura 26 — Processos da Gestdo de Stock na analise de encomenda

Existem depdsitos de armazenamento tanto nos centros produtores como nos centros
distribuidores. Os produtos armazenados possuem stocks de seguranga que variam com o tipo
de produto, sua rotatividade, localizagdo do armazém e época do ano, devido a alta
sazonalidade do mercado das bebidas.

Para gerir o stock de um armazém, o responsdvel deve utilizar o SAP APO (Advanced
Planner and Optimizer), ferramenta encontrada no sistema de gestdo que analisa o nivel de
stock dos produtos existentes. Comparando o nivel fornecido pelo APO com o nivel
predefinido de stock de seguranga é possivel saber se hd necessidade de aumentar o stock
disponivel. Para o cdlculo do nivel real sdo consideradas encomendas ainda n@o entregues,
stock em transito e produtos em producdo. Caso o nivel de stock esteja muito abaixo da
quantidade minima estipulada ou se trate de um produto de alta rotatividade com pouco stock,
o responsével deve requisitar uma transferéncia de produto, chamada de Intercentro ou UB**
A quantidade a ser transferida deve ser suficiente para elevar o stock além do limite minimo,
mas nio exageradamente em virtude da restricio dos espacos existente nos armazéns. Para
maximizar o aproveitamento do transporte, procura-se transferir uma quantidade suficiente
para completar um camido (FTL, ou seja, 25 toneladas de produto). Para finalizar o pedido de
transferéncia, cria-se um registo no SAP referente 2 Ordem de Transferéncia (nimero da UB),
que é entdo enviado a Gestdo dos Transportes a fim de permitir a contratagdo de um
transportador que efectuard transferéncia. A Figura 27 ilustra como funcionam as ordens de
transferéncia de produtos entre centros da Unicer.

26 o oo i a .
Sigla caracteristica usada para definir uma transferéncia de produto ou vasilhame entre centros
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Figura 27 — Processo da Gestao de Stock para Intercentros

No que diz respeito a Gestdo de Stocks, cabe a este sector a responsabilidade de promover a
implementagdo de processos que permitam uma Logistica Inversa do vasilhame adequada, de
forma a cumprir com os planos de produgdo, assegurando o abastecimento. Nesta vertente, a
Gestdo dos Transportes estd fortemente ligada para dar suporte & movimentagdo de todo
material relacionado a fluxo de retorno. Este Departamento também deve assegurar os niveis
de stock para abastecer os clientes da Unicer, mas muitas varidveis externas podem perturbar
seu objectivo, como por exemplo ac¢des de marketing ndo comunicadas, problemas nas linhas
de enchimento ou stock indisponivel por controlo de qualidade. No caso das vendas
ultrapassarem a estimativa inicial devido as accdes de marketing ndo comunicada, poderia ser
evitado por meio de melhoria nos canais de comunicacgfo entre os dois Departamentos ou, até
mesmo, uma ac¢io em conjunto para aumentar o giro dos armazéns (turnover). Quebras na
produgdo, até certo ponto, sdo dificeis de prever, mas podem ter um menor impacto se houver
uma relagdo mais proxima entre os Departamentos de Engenharia, Planeamento de Produgédo
e Gestdo de Stocks a fim de estimarem quais os produtos mais sensiveis a producdo que
causem maiores impactos em rupturas.

Estas situacdes podem gerar rupturas de stock e os impactos causados pela indisponibilidade
de produtos para abastecer clientes podem ser enormes, como por exemplo a perda da receita
gerada que aquela venda representaria ou até o descontentamento dos clientes ao ponto de
preferirem outro fornecedor, sendo os custos relativos a falta de stock associados ao Nivel de
Servigo ao cliente atingido. Neste caso, é possivel observar as consequéncias da ruptura de
stock na Logistica da Unicer, principalmente ao analisar os processos do Cockpit, apontados
no subitem 4.1.4. Particularmente no centro de Leca do Balio, a organizag¢do dos produtos nos
armazéns, de responsabilidade da Gestdo de Stocks, também causa repercussoes,
principalmente nos processos do SAB e Cockpit.
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4.1.3 Gestao dos Transportes

A Gestdo dos Transportes, seccdo onde decorreu o projecto, tem o objectivo de garantir a
optimizacdo da actividade de transporte nos canais de distribuicdo e nas movimentagdes
intragrupo. Dentre suas responsabilidades, pode-se citar:

e A contratacdo do transporte, seja intercentros ou de abastecimento aos clientes dos
diversos canais de distribui¢do, garantindo o minimo custo;

® A gestdo dos horérios de carga e descarga para os transportes contratados e clientes;
e A conferéncia das facturas dos fornecedores de transportes;

e A organizacio e emissdo de documentos de acompanhamento para cargas
internacionais;

® A elaboracdo de relatdrios referentes ao desempenho operacional dos transportadores
contratados e das plataformas logisticas.

Este subitem abordard apenas as duas primeiras tarefas mencionadas acima, que sdo as mais
relevantes para o desenvolvimento do projecto.

A contratacdo é o processo de “compra” do servico prestado por empresas transportadoras.
Nos processos anteriores foram vistos que os processos de abastecimento de clientes
(estratégicos ou distribuidores) e de armazéns da Unicer acabam com um documento de
suporte encaminhado a Gestdo dos Transportes. Neste processo, as remessas criadas pelos
Assistentes sdo agrupadas para compor as viagens, gerando o “nimero da viagem”. O pedido
de transferéncia de produtos (UB) por parte da Gestao de Stocks também origina uma viagem
que € contratada pelo responsdvel da Gestdo dos Transportes.

O numero da viagem significa a ida de uma carga de um determinado centro para o cliente,
para o fornecedor ou para outro centro, seu registo em SAP segue este formato: 654321E, seis
nimeros seguidos de “E” para “entrega”. A criacdo da viagem gera outro registo chamado
“ndmero da viagem de recolha” e seu formato é: 654321R, mesma numeracio da respectiva
viagem com “R” no final para definir a “recolha” de vasilhame no local onde foi deixada a
carga.

No caso da contratacdo do transporte para abastecer os clientes, existe uma ferramenta
informdtica, largamente utilizada, para optimizac¢do de rotas, chamada Optrak. Este programa,
através de parmetros definidos pelo utilizador, como tipos produtos, dados dos clientes,
distancias entre centros/clientes, custo por quildmetro percorrido, capacidade de carga de
diferentes tipos de transporte, periodos de conducdo, tempo de carga e descarga, entre outros,
define um caminho optimizado que o transportador deve percorrer para efectuar as entregas.
A Figura 28 fornece alguns exemplos de rotas tracadas pelo programa para a distribuicdo
capilar na Grande Lisboa saindo do centro do Tojal.
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Figura 28 — Modelo de optimizacao de rotas criado pelo Optrak

T

O responsdvel pela contratacdo transfere as remessas do SAP para o Optrak, onde, entdo,
pode tratar os dados e corrigir eventuais erros, como por exemplo, o produto ndo estar
registado no Optrak, clientes ndo definidos, UB’s misturadas com remessas, etc. Dependendo
do tipo de erro é possivel alterar os parametros ou entdo corrigi-los junto ao SAB. Apds esta
etapa inicial, é preciso “filtrar” as remessas, que as vezes tém dados que foram transferidos
indevidamente, como pedidos de distribuidores que sdo processados de outra maneira. Ainda
€ preciso considerar os clientes que t€m necessidades especiais e devem ser organizados
manualmente para que sejam atendidas suas exigéncias.

A partir do momento em que as remessas foram corrigidas e tratadas pela Gestdo de
Transportes, o Optrak é rodado fornecendo as rotas dptimas. Contudo, o responsdvel verifica
cuidadosamente cada percurso para atender os requisitos dos clientes e conferir as
capacidades reais de transporte e distribuicdo. H4 clientes com determinados hordrios para
receber os produtos e o programa pode ndo ter considerado, por isso pequenas alteracdes
podem ser necessdrias. Ainda pode haver problema em relacdo ao peso da carga atribuido a
viagem, ou seja, ao camido, que deve ser considerado e corrigido. Caso sejam indispensaveis
muitas correcgdes, o responsavel pode rodar novamente o optimizador de rotas para uma nova
iteracdo e que resulte em uma possivel melhoria.

Ap6s as rotas serem tracadas e conferidas, é necessdario transferi-las para o SAP para, entdo,
informar as plataformas das cargas e criar os nimeros da viagens de carga e recolha. A
finalizac@o da contratacdo consiste no envio, por fax ou e-mail, do documento para a empresa
transportadora contratada, contendo o nimero de registo (viagem ou recolha) e a respectiva
carga (produtos).
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O processo da contratagdo do transporte estd representado na Figura 29.
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Figura 29 — Processos de contratacdo do transporte

A outra etapa na Gestdo dos Transportes analisada neste subitem € a chamada “marcacdo de
horario” ou “agendamento”. Ela consiste em atribuir um hordario para a carga e/ou descarga de
um transporte previamente contratado ou de um C.C., utilizando uma ferramenta informética
chamada de “Mapa de Carga e Descarga”.

O mapa consiste em uma folha de Excel que estd dividido em horas e armazéns existentes.
Existem mapas para todos os centros da Unicer e para cada um, ha um responsavel na Gestdo
dos Transportes que se encarrega de efectuar a marcagdo. A

Figura 30 representa um exemplo de um dia do mapa do centro de Leca do Balio configurado
para o inverno, ou seja, funcionamento entre as 7 horas da manhi e as 22 horas (2 turnos),
excepcionalmente pode-se estender até as 23 horas (1 hora extra) dependendo da necessidade.
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Figura 30 — Exemplo do mapa de carga e descarga de Leca do Balio em Excel

No caso do centro onde decorreu o projecto, Leca do Balio, existem 4 armazéns (plataformas)
diferentes (vide ANEXO D, Figura D1):

¢ Armazém 1: Onde se passa maior parte do trabalho de carga do mercado internacional
(contentores e camides). Ocorre descarga de vidros (vasilhames) para suprir uma das
linhas de produgéo;

e Armazém 2: Local de maior ocorréncia de carga ou descarga no centro. Abastece
quase todos os clientes nacionais. H4 muita descarga de vidros (vasilhames) para
abastecer a linha préxima ou simplesmente para esvaziar camioes;

e Armazém 3: Ocorre muitas cargas para mercado internacional. Descarga de produtos
destinados ao mercado internacional;

[ ]

Armazém 4 ou Barril: Local onde s@o carregados barris de cerveja, vinho ou
refrigerante de pressdo e descarregados vasilhames para suprir a linha que enche
barril.

O mapa possui espacos para representar cargas e descargas de produtos ou vasilhames, e
movimentos de vidros ou embalagens para abastecer a produgdo. Os espagos amarelos sao as
posicdes de marcagdo onde sdo inseridos os nimeros das viagens ou recolhas, os espacos
azuis representam circuitos fixos, i.e., viagens que ocorrem diariamente entre o centro de
Leca do Balio e outros centros (UB), e as rubricas em vermelho sdo os espacos dos horarios
de almoco ou jantar, onde ndo se deve marcar fainas pois hd uma redugéo na capacidade real
de carga.

Como foi dito anteriormente, no subitem 4.1.1, os distribuidores que se deslocam aos centros
distribuidores se caracterizam pelo nome de Cliente Carrega (C.C.) e tem um hordrio
atribuido de carga e/ou descarga estipulado pelo programa ZMAC. Neste caso, o responsavel
pelo agendamento verifica no mapa se o hordrio atribuido pelo ZMAC pode ser validado, i.e.,
analisa a disponibilidade do hordrio no mapa. Havendo vaga na plataforma no horério
marcado pelo programa, o responsavel insere o nimero da viagem do distribuidor no espaco
referente ao horario e armazém. As viagens do tipo C.C. representam aproximadamente 17%
do total (relativo ao periodo de 24 de novembro a 26 de dezembro), mas causam grandes
impactos que serdo discutidos no préximo Capitulo.
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Normalmente os distribuidores trazem vasilhames, por isso, também se deve marcar um
horario de descarga no mapa. Pode haver um erro de marcagdo uma vez que ndo se sabe ao
certo que tipo de vasilhames o C.C. trard, por isso a marcagdo poderd ser efectuada no
armazém errado. A marcacio errada poderd causar um mau aproveitamento da capacidade no
local em que estava marcado e também um excesso de trabalho no local onde realmente
houve a descarga.

Se ndo houver espaco disponivel para a carga marcada pelo ZMAC, o responsdvel deve
encaixar a viagem do distribuidor em algum horéario vago, de preferéncia préximo da hora da
marcacgdo inicial. Apés esta alteracdo, € preciso alterar no SAP o registo da hora atribuida a
viagem e informar o Assistente sobre a mudanga de horério para que o C.C. tenha o horario
correcto de carga. A seguinte etapa do macro-processo se passa no Cockpit, que serd
explicado no subitem 4.1.4. A Figura 31 ilustra os processos de marcacdo de horario para

distribuidores.
Gestao dos Transportes
Agendamento — Cliente Carrega
-
_ -
@ I g -
: :“i A
Documento com viagens Verificar Inserir numero da : Mapa de Carga e
criadas pelo ZIMAC e disponibilidade no Algum horario - viagem no Mapa Alterar valor iﬁ?;:?fl;iﬁﬁn&iﬁ Descarga em Excel
horario marcado | Mapa de Carga/ incompativel? de Carga/ no SAP / (Cliente Carrega) (Cockpit)
Descarga Descarga 9 /

Marcagées
efectuadas

Figura 31 — Processos de agendamento para distribuidores (Cliente Carrega)

A marcacdo do transporte contratado € ligeiramente mais simples do que o caso anterior. No
fim do processo de contratagdo, um documento é enviado para o transportador contendo o
nimero da viagem de carga e/ou da recolha, este nimero deve ser repassado ao responsdvel
da marcag@o que gere o mapa de carga e descarga.

Este procedimento teve inicio hd pouco mais de um ano e seu objectivo era organizar e
ordenar os processos de carga e descarga que ocorriam na Unicer. Antes desta inovacgdo, os
camides simplesmente chegavam a Unicer para efectuar a carga e/ou descarga e eram
atendidos pela metodologia FIFO (First In, First Out), ou seja, funcionava com uma fila: os
primeiros a chegar eram os primeiros a serem atendidos.

Basicamente esta etapa funciona assim: o transportador telefona a Gestdo dos Transportes
para marca¢do de uma viagem em um determinado centro, o responsdvel por este centro
analisa o mapa de carga e descarga e combina com o transportador um hordrio em que haja
disponibilidade e que o transportador se comprometa em comparecer na hora marcada para
efectuar a carga e/ou descarga.

Para que a marcagdo seja feita no armazém correcto, no caso de Leca do Balio onde ha 4
locais diferentes, o responsdvel também verifica, pelo nimero da viagem e utilizando a
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ferramenta SAP Trans, as remessas que compdem a carga do camido. Com os niimeros das
remessas, ele consegue saber os produtos existentes na carga e localizd-los nos armazéns.
Quando o produto € barril, a marcagdo é sempre no armazém 4, mas quando hd uma carga
mista ou de outros produtos € necessario analisar o maximo possivel para que a marcagdo seja
feita no local certo. Quando o transportador informa que fard uma descarga de vasilhame, ele
tenta pormenorizar os tipos de vasilhames para ser informado do(s) local(is) de descarga.
Quando ndo se sabe quais os materiais, 0 mesmo se passa com as descargas dos
distribuidores, podendo, entéo, ocorrer erros de marcagao.

Com os locais de carga e/ou descargas definidos e horario estipulado, o responsavel deve
inserir o nimero da viagens de carga e/ou descarga no mapa em Excel e registar no SAP,
dentro da viagem, o hordrio marcado. Estas informagdes serdo acessadas posteriormente pelo
Cockpit.

A Figura 32 mostra os processos para a marcagdo de hordrio dos transportes contratados.

Gestao dos Transportes

Agendamento — Transporte contratado

S = e
= e =
: .
! o LS
h 4 . v
Cliente guamecido Transportador liga para Verificar Regis{ar n°da viagem, Registar horério Mapa de Carga e
com n° da viagem Gestéo Transportes para horario, local (cais) e Descarga em Excel

associadas a > classificar em carga e/ [ | 92 car9a da

viagem / ou descarga / Vademy /

Figura 32 — Processos de agendamento para transportes contratados

agendar um horario de
Carga e/ou Descarga

enviado pela (Cockpit)

Contratagéo

A Gestdo dos Transportes tem a grande responsabilidade de distribui¢do dos produtos da
empresa. A contratacdo dos transportes, em geral, tem um bom funcionamento e ndo gera
muitos problemas. Entretanto a marcac¢do de hordrio é uma tarefa com muitas dificuldades.
Podem-se citar algumas delas, como o hordrio definido pode ndo ser cumprido pelos
transportadores ou distribuidores, os produtos ora disponiveis em um armazém podem estar
presentes em outro local no dia e hora da carga, os vasilhames trazidos podem ter suas
descargas em locais diferentes dos marcados. H4 intimeras varidveis que causam grandes
impactos na logistica e na empresa com as quais o responsdvel pela marcacdo cabe
administrar.

Algumas melhorias podem ser feitas ao longo do processo. Em primeiro lugar, a gestdo do
horéario néo estar centralizada. Sdo comuns discérdias entre o SAB e a Gestdo dos Transportes
em relacdo aos hordrios marcados e horarios efectivos, devido as pré-marcagdes por parte do
ZMAC que sdo frequentemente alteradas para uma melhor organizacdo no mapa de carga e
descarga. Outra dificuldade que pode ser facilmente superada é a ferramenta de marcag@o: o
mapa em Excel. O mapa ndo estd vinculado ao sistema de gestdo SAP e ¢é susceptivel a
pequenos erros que podem causar algum problema maior nas etapas posteriores. A integracio
da marcacio directamente ao SAP pode simplificar e evitar falhas no processo. Além disso, a
falta de precisdo em definir o armazém para carregar, por causa da movimentacdo dos
produtos dentro do centro de Leca do Balio, e vasilhames a descarregar causam algumas
dificuldades em planear a capacidade real e podem sobrecarregar, em dias criticos, o trabalho
em determinados armazéns.
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4.1.4 Cockpit

Com a implementacdo do WMS em alguns dos centros da Unicer, um novo controlador das
movimentacdes nas plataformas logisticas foi criado: o Cockpit. Ele € a “ligacdo” entre o
transporte e os produtos. Essencialmente, seu trabalho é o de controlar as cargas e descargas
(movimentagao) e facturar produtos ou vasilhames. O primeiro Cockpit a ser instalado foi na
sede da Unicer em Leca do Balio. Recentemente, os centros Santarém e Rical tiveram o WMS
implementado e operam com Cockpit em periodo de testes.

O WMS estd ligado ao SAP e tem uma interface prépria onde pode verificar todos os cais das
plataformas existentes e as cargas e/ou descargas em operacgao, finalizadas e em fila de espera.
A Figura 33 mostra a janela de comando do Cockpit.
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Figura 33 — Interface WMS do Cockpit

A coluna esquerda mostra os cais existentes, pode-se notar que os cais 22 e 28 possuem
camides atribuidos a eles. O primeiro é ma operacdo de descarga (seta indicando descarga) e
ja estd em operacgdo (sinal verde), o segundo é uma carga mas ainda ndo teve inicio (sinal
vermelho). A janela do lado direito mostra os carros (camides) em fila de espera. E possivel
também verificar as cargas ou descargas de produtos finalizadas em um determinado periodo.
Ao selecionar uma viagem no Cockpit consegue-se obter as remessas que a compde, 0 nome e
telemével do motorista e a hora marcada, como mostra a parte inferior da imagem. Os
nimeros que representam as viagens, como os 10000029092 e 10000029097 que estdo em fila
de espera, sdo registos sequenciais do WMS gerados quando se regista a viagem no sistema.
Regra geral, ndo tem grande utilidade a ndo ser mostrar a sequéncia de inser¢io no sistema.
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Os camides que chegam a um centro distribuidor podem ter 4 tipos de operagdes bdsicas:
Carga de produtos, descarga de produtos, carga de vasilhames e descarga de vasilhames. Elas
também podem ser combinadas, como uma descarga de produtos proveniente de outro centro
com uma carga de produto a um cliente ou uma descarga de vasilhame de um cliente com
uma carga de produto para um cliente. Para o Cockpit € indiferente ser um transporte
contratado ou um distribuidor Cliente Carrega.

Para todos os tipos de operacdo, o inicio do processo é sempre igual: o motorista chega ao
centro de distribuicdo e se apresenta na portaria fornecendo o seu nimero do BI, nome,
telemével, matricula do tractor e da galera, nimero da viagem de carga e/ou da recolha. Neste
momento um registo chamado ‘“hora de apresentagdo na portaria” € criado no GICAM,
sistema informético ligado ao SAP que funciona basicamente com as portarias dos centros do
grupo Unicer. No instante em que ele entra pela portaria e chega ao Cockpit, mais 2 registos
sdo gerados no GICAM, chamados “hora de entrada na portaria” e “hora de apresentacdo no
armazém’”, respectivamente.

Como a Gestdo dos Transportes comecou a trabalhar com hora marcada, o horério de chegada
do transportador ¢ muito importante para bom funcionamento do processo. Caso 0 motorista
esteja mais de uma hora adiantado, o atendente no Cockpit pede ao motorista para esperar que
chegue mais perto da hora marcada. Na ocorréncia do motorista estar mais de uma hora
atrasado, o atendente deve contactar o responsdvel pela marcacdo na Gestdo dos Transportes
para que o horério seja remarcado para que ndo cause grandes transtornos nas operagdes das
plataformas logisticas, ou seja, ndo sobrecarregar de trabalho os empilhadores. Para verificar
o horario marcado para determinada viagem, o Cockpit acessa ao Mapa de Carga e Descaga
criado pela Gestdo dos Transportes, com a fungcdo de Read-Only para que ndo seja feita
qualquer modificacdo no mapa sem o conhecimento do responsével pela marcagdo.

A partir deste instante, a operacdo que lida com produtos é diferente daquela que lida com
vasilhames. Prefiriu-se destacar os dois processos e detalhd-los separadamente. A seguir serdo
explicados os procedimentos para as cargas ou descargas de produtos e mais a frente serdo
abordadas as tarefas relacionadas a vasilhames.

Para uma carga ou uma descarga de produtos, estando o motorista dentro do limite temporal
previsto, o operador no Cockpit deve registar o motorista no WMS. Nesta altura o nome do
motorista, telemovel, matricula da galera, hora marcada, ndimero da(s) remessa(s) sdo
inseridos no SAP, criando, entdo, o registo chamado “hora de cockpit’. O atendente no
Cockpit cria uma Ordem de Tarefa para verifica no sistema se a viagem estd pronta para carga
e/ou descarga de produtos. Para as operacdes de descarga, o controlador recebe informagdes
do seu superior para saber para qual armazém destinar os produtos. Geralmente as OT’s
criadas, para descargas, ndo ddo erro no centro receptor, entretanto para uma carga de
produtos pode haver algum problema na criacdo da ordem de tarefa devido a falta de produto
no armazém marcado para viagem. Esta marcacdo, feita pela Gestdo dos Transportes, leva em
conta as quantidades dos produtos disponiveis no dia do agendamento, podendo as mesmas
sofrerem alteracdes até o momento da carga efectiva.

Se ndo houver problema na criagdo da OT ou se for uma descarga, a proxima etapa € finalizar
a ordem e imprimir cOpia para o motorista, que fica aguardando um SMS para se deslocar ao
cais correcto para efectuar a carga ou descarga de produtos.

49



Controle Integrado e Optimizacdo da actividade de Transportes

Ocorrendo falta de produto no armazém pré-determinado, i.e., quando ndo consegue criar a
OT aparece um sinal vermelho na tela do controlador, que entdo verifica haver
disponibilidade da mesma referéncia em outros armazéns. Caso se confirme a existéncia, o
operador pode transferir o(s) produto(s) para o armazém original ou pode informar ao
motorista que ele deve se deslocar a armazéns diferentes para completar a carga. Esta escolha
varia com a quantidade de produto e com a possibilidade de haver um transporte disponivel
para a transferéncia entre armazéns. Cabe lembrar que esta regra € valida apenas para Leca do
Balio onde hd mais de um armazém. Outra possibilidade é o produto ainda estar no processo
de fabricacdo (enchimento) e ainda ndo estar pronto para carga. Neste caso, pede-se ao
motorista para esperar até término da produgdo.

Caso ndo nio seja possivel completar a carga encomendada no periodo marcado no mapa de
carga e descarga, verifica-se a data de entrega ao cliente. Se a entrega for para o dia seguinte
da carga, o responsavel no Cockpit contacta com a Gestdo dos Transportes para saber se €
vidvel adiar a viagem para o dia seguinte ou entdo contratar um novo transporte. Se a entrega
for para o mesmo dia da carga, ndo hd outra op¢do sendo enviar a encomenda incompleta, ou
seja, mandar a carga ao cliente sem algum(ns) do(s) produto(s) encomendado(s), afetando
entdo o Nivel de Servigo ao cliente.

Estando tudo pronto para a carga ou descarga, isto é OT criada, a préxima fase € esperar uma
vaga em algum cais no armazém marcado para alocar o camido a plataforma, de preferéncia
pouco antes da hora marcada. O controlador do Cockpit selecciona a viagem e, com o recurso
Drag and Drop (arrastar e largar), a posiciona no cais escolhido. A informacio é enviada ao
motorista por um SMS (Short Message Service) para o seu telemével comunicando o nimero
do cais para o qual deve se dirigir. E gerado um registo em SAP com a hora do SMS enviado.
O motorista estaciona o camido e espera algum empilhador “abrir a porta”, isto significa
informar ao WMS que o camido estd parado no cais pronto para ser carregado ou
descarregado. Apoés finalizada a operacio, i.e, quando o operador da empilhadora insere no
sistema que carregou ou descarregou a ultima palete, o motorista recebe outro SMS
informando que o carro pode ser retirado da plataforma. Neste instante € criado outro registo
que € a “hora de fim de carga”. O motorista retorna ao Cockpit para faturar ou pegar qualquer
outra documentacdo final e sai pela portaria. Outros dois registros sdo gerados, um em SAP
como ‘“hora da documentagio final” e outro no GICAM como “horas de saida na portaria”.

A Figura 34 representa os processos no Cockpit para carga e descarga de produtos
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Figura 34 — Processos no Cockpit para carga ou descarga de produtos

No caso apenas de uma descarga de vasilhame, oriundo de um cliente, ou uma carga de
vasilhame com destino a um fornecedor de vasilhame (Logistica Inversa), os processos sio
idénticos. Para simplificar, serd apresentado apenas um e por analogia verifica-se o outro. Foi
escolhido descrever o processo de descarga de vasilhame. Como foi dito anteriormente, o
inicio do processo € igual desde a entrada na portaria até a apresentacdo no Cockpit e
verificacdo do horario no mapa de carga e descarga. A principal diferenga estd no facto de que
o WMS ndo lidar com vasilhame, ou seja, o sistema de gestdo de armazéns ndo gere os
vasilhames. Nestes casos, o Cockpit deve informar exactamente o local de descarga dos
vasilhames aos motoristas, para que seja possivel uma gestdo auténoma dos stocks de
vasilhames.
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O inicio do processo dd-se com o operador no Cockpit inserindo no SAP os vasilhames
trazidos pelo motorista guarnecido de uma factura detalhada do material transportado. O
atendente insere as referéncias e quantidades de grades, garrafas, barris e paletes trazidos pelo
transportador e imprime uma cépia para o motorista. O condutor se desloca ao armazém e
entrega a copia do documento criado pelo Cockpit para um empilhador, que o informa aonde
estacionar o carro para ser descarregado. Os empilhadores que descarregaram os vasilhames
conferem se as referéncias e quantidades sdo as mesmas do documento; caso haja alguma
diferenca, o empilhador efectua as correc¢des no préprio documento. O motorista, entdo,
retorna ao Cockpit para facturacao dos vasilhames, onde o atendente cria uma nota de crédito
com o valor real da devolucao dos vasilhames. O tltimo registo efectuado quando ha carga ou
descarga de vasilhame € no momento da saida do motorista onde o GICAM regista a hora de
saida pela portaria.

A Figura 35 ilustra os processos do Cockpit para descarga de vasilhames.
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- ) Mapa Carga e
A % GICAM :
| (apresent.armazém) v
Portaria s . Cockpit Cockpit
Registar o motorista Motz;rista Confirmar oxiianm Colocar no sistema
(Bl "|°’"e- ‘e'e'"""le'- Motorista entra choaal de Descarcala. _| os vasilhames que
ma‘:ﬁ“y;"“‘“ galera, pela portaria ga & rga p constam na factura
gem e/ou n cockpit dia a
descarga) / / do cliente /
Motorista Armazém Armazém
(monm ; Ent q " Descarregar vasilhames e
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do cliente com o real Motorista sai
valor da devolugéy pela portaria

Figura 35 — Processos no Cockpit para descarga de vasilhames

Motorista se dirige
ao Cockpit para
facturagao

A unica diferenca entre a descarga de vasilhame e a carga de vasilhame € quando o motorista
retorna ao Cockpit para receber uma nota de débito, ao invés da nota de crédito gerada
quando o vasilhame é devolvido a Unicer. As combinagdes de carga de produtos ou
vasilhames associada a uma descarga de produto ou vasilhame podem ser compiladas pela
unido dos dois processos descritos acima, com algumas simplificacdes. No subitem 1.1.5, ha
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um exemplo na dptica do transportador de uma descarga de vasilhame associada a uma carga
de produto.

Devido a grande quantidade de varidveis e procedimentos, o Cockpit foi a sec¢do ilustrada
com uma grande variedade de actividade e tarefas. Isto porque este sector € o principal
responsavel pelo comando e controlo dos camides a partir do momento em que entram no
centro. E onde incide um maior nimero de potenciais problemas que podem decorrer ao

longo do macro-processo.

Como mencionado anteriormente, o mapa de carga e descarga em Excel é o primeiro ponto de
conflito. Eventuais erros cometidos pela Gestdao dos Transportes oferecem a chance de causar
impactos na gestdo do Cockpit, uma vez que todos os hordrios de cargas ou descargas sdo
definidos por uma folha electrénica passivel a equivocos. A marcagdo de hordrio numa
interface SAP poderia simplificar o trabalho e evitar falhas.

Além da questdo da ruptura de stock que impossibilitam a criagdo da OT, outro problema
corrente para os distribuidores C.C. é o limite de crédito. Nesta vertente ha dois
Departamentos envolvidos: o SAB e o Financeiro. E frequente um C.C. chegar a Unicer para
uma carga marcada (pelo ZMAC) € sua conta estar bloqueada por falta de pagamento ou
limite de crédito excedido. Nestas situagdes os atendentes do Cockpit ficam a mercé da
resolucdo seja por parte do SAB ou da sec¢do Financeira da Unicer para entrarem em um
acordo com o cliente. O pior cendrio é quando o ZMAC marca a viagem para as 7 horas da
manhi, o cliente estd bloqueado e tem que aguardar até as 9 horas, quando o SAB e o
Departamento Financeiro comecgam suas actividades, para resolverem o problema. Para evitar
estas ocorréncias, os Assistentes do SAB poderiam marcar as viagens apenas quando ndo
houver nenhum problema de crédito dos clientes ou agendar para um hordrio posterior a
abertura dos Departamentos responsdveis os casos de C.C. que apresentarem aspectos
negativos em suas contas financeiras.

Ao analisar os processos descritos na Figura 33 nota-se um “retrabalho” por parte do Cockpit.
Este trabalho repetido ¢ a inclus@o de dados no WMS que ja foram previamente inseridos pela
portaria. O nome, nimero do telemével, matricula da galera poderiam ser automaticamente
incluidos caso houvesse uma ligacio com o GICAM. Pode parecer uma tarefa pequena e
irrelevante, mas em picos de actividades, hd mais de 150 viagens em um tnico dia. Estes
tempos desaproveitados podem ser somados e representar, no final, uma significativa perda de
capacidade. Outro instante onde pode ocorrer desperdicio na produtividade é a alocacdo
manual de uma viagem ao cais disponivel. Apds os empilhadores finalizarem a operagdo em
algum cais, o local fica disponivel e a espera que outra viagem seja atribuida pelo colaborador
do Cockpit. Desde que o cais fica livre até ele ser ocupado novamente, pode haver um periodo
de ociosidade, caso o operador ndo esteja com a devida atengdo ao sistema. Um aviso de

alerta quando houver um cais liberto pode evitar esta situagdo.

No ambito deste projecto, a mais relevante falha ocorrida no Cockpit € a forma de lidar com
os vasilhames. Como foi descrito antes, 0 WMS actualmente ndo faz a gestdo dos vasilhames
existentes. A administracio destes materiais fica sob a responsabilidade da Gestao de Stocks,
que trabalha com os dados inseridos pelo Cockpit nas cargas e descargas. A importancia deste
segmento para a Gestdo dos Transportes estd associada a falta de informacgdo e dados para
conseguir gerir de uma forma eficiente os transportes dentro dos centros da Unicer, uma vez
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que as operacdes com vasilhame ndo entram no sistema informético. Esta particularidade sera
mais bem analisada e discutida no préximo Capitulo.

4.1.5 Tranportador

Devido aos processos anteriores terem sido apresentados sob a Optica da Unicer, entendeu-se
que seria relevante descrever as actividades no ponto de vista do transportador, i.e., condutor
do camido. O intuito deste subitem é perceber algumas das actividades e tarefas na rotina de
um transportador para melhor apresentar o préximo Capitulo relacionado aos tempos
improdutivos.

Nas actividades de descarga de vasilhame e carga de produto, na 6ptica do transportador, o
motorista se apresenta na portaria, fornecendo o niimero da viagem de descarga, que tem o
formato 654321R, e o ndimero da viagem de carga, formato 654321E. Como foi citado antes,
quando a Gestdo dos Transportes cria uma viagem sdo gerados 2 registos com a mesma
numeragdo sendo um da entrega (E) e outro da recolha (R).

ApOs a entrada pela portaria, o motorista desloca-se ao Cockpit para receber instru¢gdes sobre
a carga e descarga. Detalhes iniciais, mostrados no subitem 4.1.4, foram suprimidos para
simplificar a descricdo. Uma vez no Cockpit, dentro do intervalo de tempo permitido, o
transportador informa novamente o nimero da viagem de carga, seu nome, a matricula da
galera e seu telemdvel ao operador de Cockpit. Por ser uma viagem de carga associada a uma
de descarga de vasilhame, o motorista entrega uma nota com as descri¢des dos vasilhames
contidos no camido para que os dados sejam inseridos no SAP. Um documento da Unicer,
com as informacdes oriundas da nota do transportador, € entregue ao motorista.

No centro de produgdo e distribuicio de Leca do Balio ha uma particularidade que sdo os
diversos locais possiveis para carga e descarga. Caso a descarga seja no mesmo armazém da
carga, o motorista espera receber um SMS informando o nimero da cais e armazém para onde
se dirigir. Se a descarga for imputada a um armazém diferente da carga, o motorista se dirige
ao local atribuido para a descarga, abre o cortinado e espera que os empilhadores retirem e
confiram todos os vasilhames para, entdo, assinar o documento da Unicer. Em seguida, o
motorista retorna ao Cockpit e informa que estd pronto para carregar os produtos. A partir
deste momento, o motorista aguarda o envio do SMS como o local da carga.

Com o envio do SMS, o transportador se dirige ao cais correcto, abre o carro e espera que
algum empilhador “abra a porta”, ou seja, informe ao WMS que o carro estd pronto para
receber a carga. Apds a carga completa, o motorista recebe outro SMS informando que a
carga esta completa, podendo, entdo, ir ao Cockit para facturar os produtos e sair da Unicer
para efectuar a(s) entrega(s). A Figura 36 representa os processos para o motorista no caso de
uma descarga de vasilhame e carga de produto.
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Figura 36 — Processos para descarga de vasilhames e carga de produtos na éptica do transportador

Quando o transportador tem apenas uma carga ou descarga de produtos, os processos sao
geralmente mais simples. Apds apresentacdo na portaria, chegada ao Cockpit e verificagdo do
horario marcado, o operador de Cokpit regista a carga ou descarga de produtos, criando a OT.
O motorista aguarda o SMS com o local ao qual se deslocar, abre o cortinado do carro e
espera pela abertura da porta do cais. A principal diferenca entre os processos de carga e
descarga é quando a operagdo € finalizada. Se for uma descarga de produto, o motorista sai da
Unicer, entretanto no caso de uma carga, retorna ao Cockpit para facturar os produtos
carregados e, apenas ento, sai do centro para realizar a distribui¢ao.

A Figura 37 ilustra os processos do transportador para carga ou descarga de produtos.
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Figura 37 — Processos para descarga ou carga de produtos na éptica do transportador

A andlise dos processos anteriores permite demonstrar a grande diferenca quando o transporte
possui uma descarga de vasilhame associada a viagem de carga. Uma das razdes para esta
dificuldade gerada € a escassez de recursos no sistema utilizado, o WMS. A tarefa do Cockpit
de inserir os dados manualmente para, entdo, serem conferidos também manualmente pelos
empilhadores causam grandes desperdicio de produtividade e aumentam as chances de erros
tanto nos niveis de stock real dos vasilhames como nos valores das notas de crédito fornecidas
aos clientes.

O Anexo C contém Mapas de Gantt*’ com os tempos e etapas dos processos de encomenda
para diversos tipos de clientes. O intuito da criagdo destes mapas € a analise em funcdo do
tempo do percurso das encomendas com o0s respectivos prazos de cumprimento.

Este Capitulo teve como objectivo o mapeamento dos processos de maior relevancia para a
actividade de transportes relacionada a Distribuicdo Priméria durante o percurso de uma
encomenda. Procurou-se identificar pontos de possiveis oportunidades de melhoria analisando
as tarefas realizadas em alguns dos Departamentos envolvidos e apresentando alguns termos e
nomeclaturas importantes para o entendimento da proxima etapa do projecto.
Fundamentalmente, os dltimos 3 subitens: Gestdo dos Transportes, Cockpit e Transportadores
foram os principais focos do trabalho desenvolvido na empresa.

A seguir serdo analisados os tempos improdutivos dentro dos centros da Unicer, em
particular, o centro de Leca do Balio.

" Mapa de Gantt é um grafico em barras que apresenta etapas ou tarefas de um determinado trabalho e seus

respectivos tempos de duracao.
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5. Tempos Nao Produtivos

Este Capitulo retine as duas tltimas actividades no ambito do projecto final que sdo referentes
aos tempos improdutivos nas plataformas da Unicer. As tarefas foram realizadas no centro de
Leca do Balio, onde foram analisadas as causas e consequéncias assim como avaliados os
impactos provocados pela varidvel legal, i.e., os periodos obrigatorios de descanso e condugdo
dos motoristas dos transportes.

A necessidade da empresa instituir um projecto nesta vertente surgiu devido aos tempos
despendidos em excesso por parte dos transportadores dentro das instalacdes da Unicer. Para
responder a esta situagdo, o Departamento de Logistica criou um plano de metas, apresentado
no Capitulo 1, tendo como propésito desenvolver e melhorar a actividade de transporte.

5.1 Plataformas Unicer

Segundo os parametros utilizados pela Unicer, o tempo limite estabelecido para um
transportador permanecer dentro de um centro de distribui¢do depende da sua tarefa. Se o
motorista veio realizar:

¢ 1 movimento, i.e., uma descarga ou uma carga, o tempo maximo € 2 horas;
* 2 movimentos, i.e., uma descarga associada uma carga, o tempo maximo ¢é 3 horas.

Estes valores atribuidos independem do tipo de carga (produto ou vasilhame) e se referem ao
tempo total de permanéncia, ou seja, desde a entrada, apresentacdo no Cockpit, inicio de
operacdo, finalizacdo da carga/descarga, facturagio e saida. Qualquer tempo superior aos
limites tracados € considerado imobilizacdo ou paralisacdo, ou seja, tempos nao produtivos.

Em Julho de 2008, um acordo foi feito entre a Unicer e as 3 maiores empresas
transportadoras, que acordaram os limites penalizacdes pelo tempo imobilizado dos camides
dentro dos centros da Unicer. Foi determinado que caso houvesse paralisacdo entre 2 e 3
horas em carros com um tinico movimento (carga ou descarga) seria pago um valor de 5€ pela
Unicer. Havendo paralisacdo superior a 3 horas de um camido com 1 ou 2 movimentagdes, o
valor estipulado foi de 20€ por hora imobilizada. Contudo, convencionou-se que as empresas
transportadoras também seriam penalizadas se seus carros chegassem apds o horario marcado.
Estas viagens seriam tidas como atrasadas e, caso ocorressem imobilizacdes, nenhum valor
seria pago.

A Figura 38 ilustra o funcionamento do acordo referente a paralisagéo.

t<2h 2h<t<3h t>3h Atrasadas

Imobilizacao | Imobilizacao
1 0€
oKl (5€) (20€/h)

A
A
L[~

00’

Cargaou
Descarga

Imobilizacao
OK! OK! 0€
(20€/h)

Cargae
Descarga

Figura 38 — Esquema de funcionamento das imobilizacoes
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E importante ressaltar que as definicdes relativas aos tempos imobilizados e penalizagdes sdo
véalidas para todos os centros distribuidores da Unicer, porém a andlise realizada neste
projecto trata apenas da sede em Lega do Balio. Todas as informagdes e dados a seguir sdo
alusivos, exclusivamente, a este centro de distribui¢ao.

Para verificar os tempos de permanéncia, foram extraidos do sistema informatico para o
programa Excel relatérios didrios de imobilizacdo. Este documento combina dados do
GICAM, SAP e WMS para fornecer o maximo de informagdo possivel sobre o percurso de
cada viagem dentro do centro. Apds um tratamento prévio nos elementos deste documento
por um colaborador da Gestdo dos Transportes, o relatdrio final € constituido por 23 colunas,
como mostra a Tabela 8. O nimero de linhas expressa o montante de total de camides
analisados naquele periodo. Nesse processo, o colaborador exclui as viagens referentes a
contentores (exportacio), para homogeneizar os tipos de viagem.

Tabela 8 - Relatério de imobilizacoes

A B G D E F G H | J, K L M N o] P Q R I u v

W

Matricula  Hara _ Centro Transport Viag Carg Viag Desc MOVS Marcada ApPortaria Gmp. Hora Ent Portar Hr_ Cockpi Hora SMS Fim CargaDoc_ Final Hr.D Final Sd Portar Data Dt Porta DiDocFin Dt PortaT. Carga

w e|~|o o] o

10 77-64-RT  16:01:09 D022 200264 1895851 1895851
11 38-CX-69  14:37:34 D022 200584 1895972 1895972
12 28-CX-69  07:58:27 D022 200584 1895973 1895973
13 98-CQ-91  09:11:02 D022 400905 1895977 1895979
14 80-27-JJ 07:22:30 D022~ 200108 1896063 1896063
15 28-82-1Q 11:12:35 D022 200017 1900701 1900701
16 42-FJ-58  07:50:01 D022 102171 624783E
17 02-GP-75  17:56:43 D022 102171 624808E
18 55-BV-34  08:30:04 D022 102171 624B09E

SK891PJ  20:31:03 D022 453529 1889286 1 20:00:00 20:31:03 AT 20:31:51  00:00:00  00:00:00 00:00:00 91135901 22:43:20 23:21:48 16-Dez 16-Dez  16-Dez 16-Dez| 211

3047-TV - 16:22:46 D022 400960 1892461

XS-16-63  09:13:11 D022 200666 1892858 1892858
QQ-02-09 08:04:06 D022 200013 1895340 1895340
80-51-JL  08:50:27 D022 200305 1895404 1895404
21-41-QV  06:32:33 D022 200663 1895712 1895712
QP-67-46  13:57:26 D022 200044 1895715 1895715
T7-64-RT  07:01:41 D022 200264 1695643 1695643

S A O RN R R S o R o RN R RS R R RS R RS

17:00:00 16:22:46  OK 16:23:36  00:00:00 17:42:17 00:00:00 91135818 17:42:57 17:57:49 16-Dez 16-Dez 16-Dez 16-Dez| 042
10:00:00  09:13:11 OK 09:13:17  00:00:00  00:00:00 00:00:00 91135763 15:46:24 15:58:01 16-Dez 16-Dez 16-Dez 16-Dez
09:00:00 08:04:06 OK 08:04:09  00:00:00 09:12:03 00:00:00 91135626 09:29:37 09:36:06 16-Dez 16-Dez 16-Dez 16-Dez| 0:29
09:00:00 08:50:27 OK 08:50:31  00:00:00  10:30:50 00:00:00 91135696 11:33:44 11:62:41 16-Dez 16-Dez 16-Dez 16-Dez| 2:33
07:00:00 06:32:33 OK 06:32:37  00:00:00 07:06:54 00:00:00 91135618 08:21:55 08:37:29 16-Dez 16-Dez 16-Dez 16-Dez| 121
14:00:00 135726 OK 135730 000000 00-00.00 00-0000 91135816 17-20:53 174838 16-Dez 16-Dez 16Dez 16-Dez [RSON
08:00:00 07:01:41 oK 07:01:44  00:00:00 19:09:43 00:00:00 91135624 09:11:51 09:23:56 16-Dez 16-Dez 16-Dez 16-Dez
17:00:00  16:01:09  OK 16:01:14  00:00:00  19:09:43 00:00:00 91135876 19:29:46 19:3%:50 16-Dez 16-Dez 16-Dez 16-Dez
16:00:00 14:37:34  OK 14:37:55  00:00:00 17:26:32 00:00:00 91135854 18:35:37 18:44:14 16-Dez 16-Dez 16-Dez 16-Dez
10:00:00 07:58:28  OK 07:58:32  00:00:00 17:26:32 00:00:00 91135682 10:36:46 10:43:35 16-Dez 16-Dez 16-Dez 16-Dez
09:00:00 09:11:02 AT 09:11:07  00:00:00 09:47:57 00:00:00 91135689 11:13:55 12:13:39 16-Dez 16-Dez 16-Dez 16-Dez
07:00:00 07:22:30 AT 07:22:35  00:00:00 07:28:44 00:00:00 91135616 08:15:39 09:22:37 16-Dez 16-Dez 16-Dez 16-Dez
11:00:00 11:12:35 AT 11:12:43 00:00:00  13:13:07 00:00:00 91135718 13:25:58 13:36:18 16-Dez 16-Dez 16-Dez 16-Dez
08:00:00 07:50:01 oK 07:50:04  07:55:55  10:05:29 00:00:00 91135675 10:23:47 10:47:59 16-Dez 16-Dez 16-Dez 16-Dez
21:00:00 17:56:43  OK 17:56:47  18:06:11  00:00:00 00:00:00 91135886 22:08:29 22:24:58 16-Dez 16-Dez 16-Dez 16-Dez
11:00:00 08:30:04  OK 08:30:08  09:46:55  10:08:41 00:00:00 91135695 11:26:38 11:52:21 16-Dez 16-Dez 16-Dez 16-Dez

1:11
229
235
0:36
202
0:53
213
223
1:08
0:26

19 05-74-RA  18:45:115 D022 103005 624888E  624812R 07:00:00 18:45115  OK 18:45:22  07:13:01  00:00:00 00:00:00 91135617 08:21:53 08:27:43 15-Dez 15-Dez 16-Dez 16-Dez| 121
20 88-67-ZV  07:28:27 D022 102173 625111E  624762E 09:00:00 07:28:27 OK 07:28:31  00:00:00  00:00:00 00:00:00 00:00:00 11:39:05 16-Dez 16-Dez 16-Dez 16-Dez| 2:39
21 72-62-ZQ  07:00:01 D022 102173 625112E  624761E 09:00:00 07:00:01 oK 07:00:24  00:00:00  00:00:00 00:00:00 00:00:00 10:38:39 16-Dez 16-Dez 16-Dez| 1:38
22 54-EM-384  11:50:51 D022 102173 625113E  625097E 15:00:00 2 oK 11:51:06  00:00:00  00:00:00 00:00:00 00:00:00 15:26:09 16-Dez 16-Dez 16-Dez | 0:26
23 39-03-0(  10:16:40 D022 112136 625149E  624152E 11:00:00 OK 10:16:47  10:26:43  00:00:00 00:00:00 00:00:00 15:13:08 16-Dez 16-Dez 1E-Daz-
24 07-21-QR 13:58:48 D022 114250 625250E 15:00:00 OK 13:59:03  15:47:28  20:09:43 00:00-00 18:23:43 18:30:13 16-Dez 16-Dez 16-Dez

25 19-64-QU  20:16:07 D022 114250 625252E 15:00:00 AT 20:16:11 16:44:26 00:00:00 00:00:00 00:00:00 19:18:24 15-Dez 15-Dez 16-Dez| 3:33 |
26 69-61-ZA  14:39:10 D022 112136 625266E 20:00:00 oK 14:39:16  00:00:00  00:00:00 00:00:00 49E+09 22:27:02 06:40:54 16-Dez 16-Dez 16-Dez 17-Dez| 227

Na tabela acima, nota-se alguns dos registos mencionados no Capitulo 4, como por exemplo,
o numero da viagem de carga (coluna E) e de descarga (coluna F), hora de apresentacdo na
portaria (coluna I), hora do SMS (coluna M) e hora do documento final (coluna O). O
responsdvel por este relatério adiciona as colunas G, J e W, que representam,
respectivamente, o nimero de movimentos: “1” ou “2” (carga e/ou descarga), cumprimento
do horario: “OK” ou “AT” (transportador chegou no horario marcado ou estd atrasado) e
tempo de carga: “h:mm” (tempo de permanéncia dentro da Unicer).

Uma das primeiras dificuldades detectadas no acompanhamento da actividade de tratamento
de dados foi a formatacdo do relatério. Devido a algum erro na pesquisa feita no sistema
informdtico, alguns dos campos do relatério ficam vazios, i.e., sem informacdo. Percebe-se
claramente este facto na coluna N referente ao horério de fim de carga, momento em que o
empilhador insere no WMS que a operacdo terminou, seja carga ou descarga de produto. Os
elementos representados por “00:00:00” significam valores nédo atribuidos (marcados de
vermelho). As colunas L, M e P também apresentam estes lapsos referentes a falta de dados e
sdo, sem ddvida, muito importantes para o cdlculo do tempo de permanéncia, visto na coluna
W. Por falta de informacdes consistentes, para formar esta coluna, o responsavel na Gestao
dos Transportes utilizou vérios critérios, como:

¢ Hora de saida na portaria - Hora de entrada na portaria;
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¢ Hora de saida na portaria - Hora marcada;

¢ Hora do documento final - Hora marcada;

¢ Hora do documento final - Hora de apresentacdo no Cockpit;
¢ Hora de fim de carga - Hora do SMS; ou

¢ Hora do documento final - Hora do SMS.

Além de células sem conteddo, hd muitos casos em que os valores atribuidos sdo desvarios,
como por exemplo a hora de SMS, que significa a hora que o motorista recebe a ordem para
se dirigir ao cais, ser posterior a hora de fim de carga ou da documentacgdo final. A falta de
informag@o confidvel dificulta a andlise e aumenta o tempo gasto com a criagdo e
preenchimento do relatério. Dados incorrectos geram conclusdes errdneas que, por vezes,
causam discordancias de informacdes entre a Gestdo dos Transportes, as plataformas e
transportadores

Ha planos de melhoria em curso para a correc¢@o deste tipo de problema, mas até o momento
a Unica hipétese de analisar as imobilizacdes ¢ tratar os dados manualmente um-a-um. Para
isso o responsdvel examina as viagens minuciosamente para garantir que os tempos de
permanéncia sdo os mais precisos possiveis. Estima-se que, para concluir os relatérios didrios
de todos os centros analisados pela pessoa incumbida desta tarefa, despende-se de 1,5 a 2
horas do seu turno de 8 horas de trabalho por dia. Progressos em ferramentas informaticas
para simplificar esta rotina poderiam aumentar em até 25% a capacidade deste colaborador™.

5.1.1 Analise das imobilizacoes

Todos os relatdrios examinados neste projecto passaram pelo processo de simplificacdo e
padronizacdo que o responsdvel na Gestdo dos Transportes efectuava diariamente. O
desenvolvimento deste segmento do trabalho teve como base a andlise dos relatérios durante
o periodo compreendido entre os dias 24 de Novembro e 26 de Dezembro (5 semanas), que
constituem 21 dias uteis. Foram avaliados 1.326 camides, totalizando 1.939 movimentac¢des
de carga e/ou descarga. A titulo de padronizacdo, nas andlises a seguir, a quantidade de
camides movimentados foi referida como nimero de viagens.

A primeira abordagem foi definir quais os transportadores responsaveis pelo maior nimero de
viagem e quais representavam a maioria das imobiliza¢des. Para isso foram criados 3 graficos
de Pareto ou grafico ABC. O primeiro analisa o nimero total de viagens realizadas por
transportador no periodo definido (Grifico 2), o segundo ilustra os atrasos” de cada
transportador (Grafico 3) e o ultimo relaciona o nimero de imobilizagdes ocorridas por
transportador (Gréafico 4). Para simplificar, os grificos sobre tempos improdutivos retinem
tanto as paralisacdes entre 2 e 3 horas como as superiores a 3 horas. A rdbrica “Outros”

*% A carga horéria de trabalho em um turno normal é de 8 horas didrias, das quais 2 horas representam 25%.

¥ A defini¢io de atraso é a apresentagdo na portaria ser inferior a 15 minutos antes da hora marcada; por
exemplo, uma viagem marcada para as 10 horas o motorista deve apresentar-se na portaria no mais tardar as
9h45, apds este hordrio o transportador € tido como atrasado. Neste caso, se houver paralisacio para esta carga

nenhum valor serd pago.

59



Controle Integrado e Optimizac&o da actividade de Transportes

agrupa pequenos numeros de viagens realizadas por diversas empresas transportadoras. Cabe
salientar que a ordem dos nomes nos 3 eixos horizontais (x) mudam.
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Gréfico 2 — Analise de Pareto do total de viagens
realizadas pelos transportadores
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Grafico 3 — Analise de Pareto dos atrasos dos
transportadores
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Grifico 4 — Analise de Pareto das imobilizacoes dos transportadores

Comparando os 3 graficos acima, nota-se a significAncia do Transportes Luis Simoes (TLS)
na distribui¢do primadria, que representa aproximadamente 30% seja no nimero de viagens,
atrasos ou imobilizagdes. Percebe-se também que as paralisagdes dos distribuidores C.C. e
TLS, somadas, significam 50% do total. Estes dois, por representarem quase 50% dos atrasos
e viagens com tempos improdutivos, devem ser investigados mais minuciosamente para
minimizar ambos os problemas.

Detalhes dos dados sobre os transportadores e as percentagens de viagens atrasadas e
imobiliza¢des em relagdo ao nimero total de viagens podem ser vistos na Tabela 9.

Transportador
TLS

TJA

TAF

TCM

Vieiras

Jorge Fernando
Cliente Carrega
Outros

Tabela 9 — Dados sobre transportadores

N° Viagens Atrasos

395 102
229 29

93 23
123 31

17 5

99 14
230 54
140 53

Imobilizacées Atrasos/Viagens Imob./Viagens

155 25,8% 39,2%
66 12,7% 28,8%
44 24,7% 47,3%
39 25,2% 31,7%

7 29,4% 41,2%
28 14,1% 28,3%
80 23,5% 34,8%
49 37,9% 35,0%
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Analisando a tabela acima, percebemos que a empresa Transportes Alvaro Figueiredo (TAF)
€ a mais prejudicada com imobilizagdes, com 47,3% de suas viagens paralisadas. Os
transportadores classificados como “Outros” sdo os maiores responsdveis pelos atrasos
espelhados em 37,9% de viagens atrasadas, por outro lado, tém uma percentagem
significativa de tempos improdutivos (35%).

A segunda abordagem foi examinar tempos improdutivos em uma escala didria. Esta andlise
teve como objectivo evidenciar as evolugdes das imobiliza¢des por dia e procurar descobrir a
origem das causas e seus efeitos. O Grafico 5 faz uma comparagio entre o niimero de viagens,
imobilizacdes e atrasos didrios. Dentre os dados avaliados, foram contabilizadas 1.326
viagens, onde 468 sofreram paralisacdoes e 308 chegaram atrasadas no centro de Leca do
Balio.
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Grifico 5 — Evolucio diaria do nimero de viagens, imobilizacoes e atrasos

Através deste grafico € possivel visualizar alguma simetria entre a totalidade das viagens e as
imobilizacdes didrias. E uma tendéncia natural de pensar que os maiores responsdveis pelas
paralisacdes sdo os atrasos por parte dos transportadores, porém, verificando o grafico, ndo se
consegue perceber uma relacdo directa com o ndmero de atrasos e as imobilizacdes. Na
verdade, a andlise por dia pode levar a conclusdes erroneas devido a falta de informacdes e
mad interpretagdo do grafico. Por exemplo, a falta de produto ou erro no WMS pode paralisar
as operagdes e causar muitas paralisagdes mesmo se o nimero de viagens for pequeno
naquele dia ou o excesso de atraso em um dia pode resultar em pouquissimas imobilizagdes,
se houver poucas cargas ou descargas marcadas para aquele dia.

O Gréfico 6 representa um esquema igual ao grafico anterior com uma varidvel a mais: a taxa
de ocupacdo do armazém 2. Esta plataforma € responsdvel pelo maior ndmero de
movimentacdes do centro de Leca. O mapa de carga para este armazém € sempre o mais
completo devido a grande variedade de produtos. A linha horizontal na altura dos 90% na
capacidade utilizada serve para identificar mais claramente os dias onde houve uma ocupacéo
critica no armazém.
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Grifico 6 — Evolucio diaria do niimero de viagens, imobilizacdes, atrasos e capacidade utilizada no
armazém 2

Durante as 2 primeiras semanas analisadas, notou-se que nos dias iniciais de cada uma havia
mais imobilizacdes que nos finais. Porém, a terceira semana desmentiu esta idéia. Contudo,
foi criado um grafico para melhor comparar o nimero de viagens com as imobilizacdes em
diferentes dias da semana, como mostra o Grafico E1 no Anexo E. Este Anexo contém alguns
gréaficos extras utilizados na andlise das imobilizagdes.

A explicacdo mais plausivel para os altos indices de imobilizacdo nos dias 24 e 26 de
novembro e picos nos dias 4 e 12 de dezembro foi a falta de produtos. No dia 17 de
Dezembro, analisando o Grafico 6, houve uma taxa de ocupagdo de 100% no armazém 2, ou
seja, ndo houve margem para erros nas operacdes neste armazém. Pode-se estimar que
também houve bastante movimento nos outros armazéns, por isso, neste dia, a razdo para o
grande nimero de tempos improdutivos foi o mal planeamento das movimentacdes no centro.
Na dltima semana de andlise, principalmente nos dias 23 e 26 de dezembro, houve um
aumento significativo na quantidade de paralisacdes, ocorrendo o recorde de 40 viagens

imobilizadas. Nao se destacou nenhum motivo principal, por isso é razoavel associar a
improdutividade ocorrida com a época de Natal e feriados.

A Tabela 10 apresenta um esquema dos dias criticos em relagdo aos tempos improdutivos. Ela
contém numeros de viagens, atrasos e imobilizacdes (as setas representam aumento ou
diminuic¢do em relag@o ao dia anterior) e os principais motivos para os atrasos.
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Tabela 10 - Explicacées para dias com elevado indice de imobilizacao

Data \ Viagens Atrasos Imobilizacoes

24 Nov 66 16 38 Falta de produto

26 Nov 80(T) 10d) 34() Falta de produto

2 Dez 73() 22(1‘) ZS(T) Muitos atrasos

4 Dez 56(T) 10(d) 16(T Falta de produto

12 Dez 60(T) 18(T) 35(T Falta de produto Muitos atrasos

100% de ocupagio

7Lz 68(T) 9Ly 34(M (Armazém 2)

23 Dez 76(T) 24 31(M Semana de festas Muitos atrasos
26 Dez 67(d) 24(=) 40(T Semana de festas

Cabe fazer uma observacdo sobre outra verificacdo feita ao agrupar os tempos de
permanéncia em semanas, i.e.,os 21 dias analisados foram divididos em 5 semanas (48 a 52).
No Gréfico 7, pode-se comparar as curvas da distribuicdo normal destes tempos (em minutos)
e suas médias para cada uma destas semanas.

—
Za
\\
| ~
0 50 100 150 200 250 300 350 400

—Semana 48 —Semana 49 Semana 50 Semana 51 —Semana 52 |

Grifico 7 — Distribuicdes normais e médias dos tempos de permanéncia (minutos) dentro da Unicer de
Leca do Balio divididos por semana

A Tabela 11 apresenta o niimero de viagens nestes periodos e seus valores do tempos médios
e desvios-padrdo. Nota-se que na semana 48 (azul) houve o maior tempo médio e grande
dispersao dos dados, entretanto a semana 49 (preta) apresenta o menor tempo médio e um dos
valores mais baxo do desvio-padrdo; exemplificando, claramente, as diferencas entre o fim do
més de Novembro (semana 48) e inicio do més de Dezembro (semana 49). Uma das
dificuldades na Logistica, tanto da Unicer quanto dos transportadores, é lidar com a variagcdes
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bruscas em curtos periodos de tempo. No fim do més de Novembro houve 368 viagens e no
inicio de Dezembro 218, reducio de aproximadamente 40% em um intervalo de uma semana.

Tabela 11 — Parametros das curvas de Gauss do Grafico 7

Média dos Desvio
tempos (min) padrao (mi

Transportador N° Viagens

Semana 48 368 153 91,10
Semana 49 218 114 67,62
Semana 50 220 124 73,78
Semana 51 310 125 64,57
Semana 52 205 145 66,76

Para uma gestdo de transportes mais eficaz seria preciso que houvesse um leveling da
quantidade de viagens, ou seja, uma melhor distribuicio ao longo do més. Entretanto, as
accoes de marketing e as negociagdes entre clientes e Departamento de vendas podem
complicar as actividades logisticas.

A terceira analise foi avaliar as movimentagdes por hora marcada, ou seja, as viagens
ocorridas durante os 21 dias analisados foram divididas pelas horas de marca¢do no mapa.
Uma das finalidades desta nova abordagem foi tentar minimizar os efeitos pontuais ocorridos
em um dia, i.e., as imobiliza¢des ocorridas em um dia; por exemplo no dia 12 de dezembro
por falta de produto, foram “diluidas” nas horas do dia. Outra razdo importante para esta
andlise € tentar perceber se hd algum horario critico onde ocorram paralisacdes com mais
frequéncia e descobrir suas causas.

Uma das primeiras tarefas foi verificar como as viagens estdo distribuidas ao longo do dia.
Para isso, somou-se o nimero de viagens marcadas a mesma hora durante o mesmo intervalo
das anélises anteriores (Gréafico 8). Lembra-se que o hordrio de inverno de funcionamento em
Leca do Balio € das 7 as 22 horas, estendendo até as 23 horas (hora extra) em casos especiais.
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Grifico 8 — Numero total de viagens divididas por hora de marcacao
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Pelo gréifico acima, nota-se uma correspondéncia no nimero de viagens entre os hordrios da
manh3, i.e., entre as 7 e 11 horas. Era suposto que houvesse uma diminui¢do da quantidade de
viagens as 12 horas devido ao hordrio de almoco, onde as capacidades nas plataformas 1, 2 e
4 (Barril) diminuem 50%, 66% e 100%, respectivamente. O periodo da tarde, em geral, é
considerado como o “horério nobre” para os transportadores. Facto comprovado pelos valores
representados entre as 13 e 20 horas. As ocasionais horas extraordindrias, viagens marcadas
para as 23 horas, totalizaram 12 viagens.

Claramente, o valor que sobressai no grafico acima é referente ao nimero de viagens
marcadas as 16 horas. A justificativa para este fato encontra-se no mapa de cargas e descargas
que possui os circuitos marcados no armazém 2 sempre a esta hora. Os circuitos fixos sdo
movimentos que ocorrem diariamente, i.e., viagens intercentros, no caso de Le¢a do Balio os
circuitos s@o destinados a dois centros em Santarém e um no Tojal, representando uma
ocupagdo permanente no mapa as 16 horas. A Figura 29 no Capitulo 4 ilustra um dia no mapa
de carga e descarga onde se observa 4 movimentos em azul (circuitos fixos), sendo um deles
marcado para descarga, ou seja, significa vasilhame oriundo de algum destes centros. O
agendamento de 4 dos 6 movimentos disponiveis nesta plataforma diminui a capacidade para
atender outros transportadores. Por se tratar de um hordrio de preferéncia, ha sempre outras
marcagdes no mesmo hordrio que resultam em uma taxa de ocupagdo a esta hora proxima dos
100% neste armazém. Do mesmo modo que um esforco para nivelar a quantidade de viagens
em semanas (leveling) aprimoraria a eficiéncia da logistica dos transportes, uma acc¢io para
balancear a quantidade de viagens marcadas, diminuindo os picos de viagens, principalmente
as 16 e 17 horas, facilitaria a gestdo das plataformas. No inicio de 2009, para tentar melhorar
a dindmica desta situa¢do, um dos circuitos foi remarcado para as 17 horas, liberando um
espaco no mapa as 16.

Os intervalos para almoco, das 11h30 as 12h30, e jantar, das 19h30 as 20h30, sdo tpicos que
requerem alguma atencdo. Pelo mapa de carga da Figura 29, cujo modelo € repetido
diariamente, i.e., capacidade, circuitos fixos, horario para almoco e jantar sdo reproduzidos da
mesma forma para todos os dias, nota-se que os espagos em vermelho sdo idénticos as 12 e 19
horas, porém o nimero total de viagens no Grafico 6 para estes dois hordrios divergem por
completo, onde o valor de um € quase o triplo do outro. Esta discordancia deve-se ao ndo
cumprimento das restricdes estabelecidas pelo mapa de carga e descarga, ou seja, o
responsdvel pela marcacdo em Leca do Balio altera o mapa para conseguir embutir mais
transportadores as 19 horas do que o predeterminado.

As viagens com chegada atrasada (menos de 15 minutos de antecedéncia) foram consideradas
nesta andlise por hora de marcacdo. Presente no Anexo E, o Gréfico E2 representa a
proporcionalidade entre viagens que chegaram a tempo e viagens atrasadas. Verificou-se
também a relacdo entre viagens com chegada atrasada e nimero de imobiliza¢gdes ocorridas
nas diferentes horas do dia, como ilustra o Gréfico 9.

65



Controle Integrado e Optimizacdo da actividade de Transportes

60

/N

50
0 //-\./
30 A

N2 de Viagens

e\

\

20 ~~ \\
10 V
0 T T T T T T T T T T T T T T T T ]
12h 13h 14h 15h 16h 17h 18h 19h

-=—N¢°Atrasos -=-N¢Imobilizagdes

Grafico 9 — Comparacio entre viagens atrasadas e paralisacoes por hora marcada

Ao comparar a evolucdo das duas varidveis acima ao longo das horas € possivel encontrar
diversas semelhancas, especialmente nos picos ocorridos as 11 e 16 horas e na queda ao meio-
dia. Este facto pode ser verificado na Tabela 12 onde as colunas apresentam os horérios
criticos, nimeros de atrasos e imobiliza¢des (as setas representam aumento ou diminui¢do em
relacdo a hora anterior) e o principal motivo para os atrasos.

Tabela 12 - Explicacoes para horarios com elevado indice de atraso

Horario N°Viagens Atrasos ImobilizacGes Motivo principal
Proximidade a hora do
11h 81(d) 23(M 46(T) almogo
Proximidade a hora do
13h 94(T 33(T 39(T) almogo
Carros do circuito fixo tém
16h 143(T) 52(T) s8(T um alto indice de atraso
19h 63(d) 28(T 17¢d) Proximidade a hora do jantar

Entretanto, este grafico nido expressa uma relagdo correcta, i.e., seus valores estdo em
sincronia, quando na verdade, eles deveriam ser assincronos. Esta ndo sincronia dos dados foi
percebida apés uma avaliagdo mais préxima dos acontecimentos onde foi tomado em
consideracdo que os atrasos ndo causariam imobiliza¢cdes na mesma hora, mas sim na hora
seguinte ou até mesmo 2 horas seguintes a sua marcacdo. Por exemplo, um transportador
marcado para as 14 horas que chegou a Unicer as 14h30, recebeu o SMS as 14h40 e parou no
cais as 14h50, ou seja, na hora em que deveria estar na operacdo de carga e/ou descarga o cais
esteve ocioso, representando um aumento de produtividade para os camides em outros cais.
Isso leva a crer que as 14 horas ndo deveria constar nenhuma imobilizacdo porque os outros
carros presentes seriam carregados/descarregados mais rapidamente. Por outro lado, na hora
seguinte, quando o carro marcado para as 14 horas estd em operacao, ele estd ocupando uma
vaga que poderia estar reservada para outro camido, que estaria em fila de espera e s6 serd
alocado ao cais quando finalizarem o camifo que chegou atrasado, criando assim um “efeito
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bola de neve” ou “efeito domind”.
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Para tentar ajustar a relacdo entre atrasos e imobilizagdes, a titulo de visualiza¢do apenas, pois
€ uma comparagdo irreal, deslocou-se a linha das paralisa¢des (vermelha) 1 hora para direita*,
como mostra o Grifico 10. Deste modo, nota-se que os dados estdo em “fases opostas” ou
assincronos, i.e., um aumento em um causa diminuicdo no outro, em quase todos os pontos do
gréafico. Foram retirados os valores do eixo das abcissas a fim de evitar confusdo uma vez que
a linha vermelha néo corresponde ao mesmo horario da preta.
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Griafico 10 — Relacio sincronizada* entre viagens atrasadas e paralisacdes por hora marcada

Concluiu-se entdo que os atrasos podem causar imobilizagdes, e realmente causam, mas nio
sdo os principais responsdveis. No total houve 308 viagens com chegada atrasada das quais
apenas 131 tiveram paralisacdo, ou seja, chegaram atrasadas e permaneceram mais do que o
tempo estipulado. As outras 177 viagens atrasadas sairam da Unicer dentro do limite
temporal.

Entretanto, ao comparar o nimero total de viagens com as imobiliza¢des (Grafico 11) foi
possivel visualizar uma relagdo mais nitida entre os valores e sua evolugdo.
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Grifico 11 — Relaciio entre o niimero total de viagens e niimero de imobilizacées por hora marcada
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A Tabela 13 apresenta alguns dos principais motivos para os picos de imobilizacdo nestes
horarios. Além das colunas com o hordrio mais critico, nimero de viagens, imobiliza¢gdes e
motivos, hd um novo conjunto de informagdo referente a relacdo entre as paralisacdes e o total
de viagens.

Tabela 13 - Explicacdo para horarios com elevado indice de paralisacio
Imob./

Horario N° Viagens Imobilizacoes . Motivo 1 Motivo 2
Viagens
Cockpit abre as 7h. Demora  C.C. com problemas de
7h 76 25 32,9% na criagdo da OT crédito (bloqueados)
Pausa para descanso dos
10h 84(T) 25(T) 29,8%(T) empilhadores
Parte do hordrio de almogo Prhovavel reflexo do
|81 461 | 568%M | (menor capacidade) efeito bola de neve no
periodo da manha
Parte do horario de almogo Poucas viagens, logo,
12h 25(1) o) 36,0%() (menor capacidade) poucas imobilizagdes
Horario nomal para cargas de
13h 94(T 39(T) 41,5%(T) meia-paletes (operacdo mais
demorada)
Horario nomal para cargas de
14h 87(d) 42(M 48,3%(T) meia-paletes (operacdo mais
demorada)
N . Troca de turno dos
16h 143(1) 58(T) 40,6%(\) Circuitos fixos empilhadores
Parte do horario de jantar
20h 86(T) 20(T) 23,3%() (menor capacidade)
. Nenhuma ultrapassa as
23h 12(1) o) 0,0%() Poucas viagens 24h

Nota-se que as 11 horas mais da metade das viagens sofreu imobilizacdo, o horario das 14, é o
segundo hordrio mais critico, com 48,3% das viagens tiveram tempos improdutivos e as 16
horas ocorrem o maior ndmero absoluto de paralisacdes, 58. Esta andlise mostrou que as
imobilizacdes tém um elevado grau de proporcionalidade com o ndmero de viagens total. Este
resultado pode comprovar que hd uma falta de capacidade efectiva nas plataformas da Unicer.

Das 468 viagens que permaneceram na Unicer por mais do que o tempo estabelecido,
conseguiu-se agrupar os motivos de 183 delas (aproximadamente 40% do total). As principais
razdes estdo dispostas em 5 ribricas: Viagens com ida a mais de 1 armazém, Viagens do tipo
circuitos fixos ou Cross-Docking, Falta de Produtos, Outros e Erros de Marcagcdo, como
mostra o Gréfico 12.
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Grifico 12 — Anaélise de Pareto das causas para imobilizacoes

Pode-se notar que a organizagdo interna dos produtos dispostos em 4 armazéns diferentes faz
com que os transportadores se desloquem a 2 ou até 3 armazéns para compor suas cargas,
sendo a principal causa das imobilizacdes analisadas. A segunda principal razdo para os
tempos improdutivos sdo os circuitos fixos ou Cross-Docking, que muitas vezes chegam
atrasados (Tabela 12) e possuem cargas com formatos singulares (meia-paletes, produtos
variados, etc.). Os erros de marcacdo no mapa de carga e descarga constituem a ultima
rubrica, ndo obstante poderiam ser evitados com uma ferramenta mais apropriada para o
agendamento das operagdes.

Outra abordagem efectuada para investigar as causas das imobilizacdes foi avaliar o impacto
dos tipos de carga que constituem as viagens. Esta nova andlise surgiu ao acompanhar as
actividades nas plataformas onde havia diversos tipos de carros que transportavam diferentes
cargas. Este facto foi relevante, pois muitos distribuidores C.C. possuem carros com uma
capacidade menor de carga e por isso os tempos efectivos de carga e/ou descarga nas
plataformas diminuem. Além disso, alguns camides do tipo conjunto especial de 40 toneladas
(25 toneladas de produtos) eram carregados parcialmente e, por isso, carregavam mais
rapidamente que outros Estas ocorréncias sdo importantes, principalmente em dias criticos,
porque podem “ocultar” imobilizagdes que ocorreriam pelo efeito “domind”, planeamento
ineficiente ou atraso dos transportadores.

Para analisar a influéncia da carga nos tempos improdutivos, foi criada uma nova coluna no
relatério de imobilizacdes, onde inicialmente teria a quantidade de paletes em cada viagem,
para que pudesse estimar o nimero de desloca¢des dos empilhadores e, entdo, relacionar com
o numero de paralisacdes, i.e., verificar se a produtividade real nas plataformas condiz com as
capacidades estimadas. Contudo néo foi possivel descobrir, através do sistema SAP, o nimero
real de paletes utilizadas em viagens ocorridas hd mais 20 dias, por isso utilizou-se a
informacdo disponivel mais relevante: o peso das cargas.

Para simplificar a relag@o entre as cargas das viagens e as imobilizacdes, foi estipulado tratar
0 somatoério do peso em nimero equivalente de camides didrios completos, ou seja, 0 peso
total foi dividido pela capacidade de um carro completo (25 toneladas). Para calcular a média
de carros por dia, este valor foi dividido por 21, nimero de dias tteis analisados. O Grafico
13, mostra a relagdo entre o ndmero total de viagens, paralisacdes e a quantidade equivalente
de camides completos por dia divididos pelas horas de marcagao.
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Griéfico 13 — Relacio entre o nimero total de viagens, imobilizaces e niimero de camides diarios
equivalente a quantidade de carga por hora

Nota-se uma correspondéncia muito grande entre o total de viagens (linha verde) e nimero de
camides completos (linha azul), levando a crer que esta avaliagdo tenha o mesmo resultado da
andlise feita no Gréfico 11. No Gréfico E3, no Anexo E, pode-se ver a associagao do nimero
de viagens, imobilizagdes, atrasos e quantidade equivalente de camides completos.

Uma nova varidvel que poderia clarificar a origem das imobilizacdes ¢ o nimero de
empilhadores efectivos em cada hora, particularizando o armazém 2. A responsabilidade da
gestdo operacional dos operadores de empilhador esta a cargo de uma empresa subcontratada
que determina o nimero de operadores em cada armazém. Entretanto, alteracdes sdo feitas
numa base didria para responder melhor a quantidade de cargas marcadas, ou seja, em um dia
com um volume de carga inesperado no armazém 4 (barril), por exemplo, podera levar a uma
transferéncia de 1 ou 2 empilhadores de outro(s) armazém(ns) para o 4, diminuindo a
capacidade real nestes depdsitos. Contudo, ndo ha registo destas deslocacdes seja por parte da
empresa subcontratada ou das plataformas, impossibilitando qualquer andlise com estes
dados.

Por fim, foram utilizados os parametros definidos pela Unicer referentes as penalizagdes
pagas aos transportadores. Revendo a Figura 38 na pagina 57, onde sdo mostrados os limites
temporais e valores atribuidos as imobiliza¢des para viagens com 1 ou 2 movimentos, foi
entdo criada uma nova representagdo, Gréfico 14, onde mostra o percentual de viagens sem
imobilizacdo (coluna verde), viagens com 1 movimento com uma paralisacdo entre 2 e 3
horas (coluna amarela) e viagens que permaneceram na Unicer por mais de 3 horas (coluna
vermelha). Neste grafico, as imobiliza¢gdes foram divididas nas 2 formas para explicar melhor
o célculo das penalizagdes.
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Griéfico 14 — Resumo das imobilizacdes diarias e custos com paralisacoes

O gréafico acima mostra a propor¢do de viagens com e sem imobilizacdo, divididas por dias.
Ao fim de cada semana foi feito o somatdrio, colunas circunscritas, € no final dos 21 dias
analisados, fez-se o resumo total das viagens (dltima coluna).

Para o célculo das penalizacdes, foi necessario saber qual o tempo de permanéncia em Leca
do Balio e se a viagem era composta por 1 ou 2 movimentos, i.e., apenas carga, apenas
descarga ou carga associadas a descarga. Sendo o transportador também penalizado devido
aos atrasos, € relevante analisar o impacto dos mesmos no valor gasto com tempos
improdutivos. A Tabela 14 ilustra os montantes referentes as penalizacdes de cada semana
analisada, onde é representado o valor total relativo as paralisacdes (incluindo viagens

atrasadas) e o valor final, que corresponde ao valor total descontando os atrasos.

Tabela 14 — Valores das penalizacoes
Valor final

Semana Valor total

(descontado)
Semana 48 4.700 € 3515€
Semana 49 1.125 € 810 €
Semana 50 1475 € 995 €
Semana 51 1.910€ 1.560 €
Semana 52 1.720 € 1.205 €
TOTAL 10.930€ 8.085€

Nota-se uma diminui¢do de pouco mais que 25% devido aos atrasos. Nao obstante, o valor de
8.085€ € uma quantia significativa tendo em conta que este projecto considerou apenas 21
dias tteis de “baixa temporada” (inverno) em somente 1 centro da Unicer. Extrapolando e
inferindo este valor para toda a rede de distribuicdo da empresa e considerando todos os
meses, estima-se que este montante possa chegar aos 150 a 200 mil euros por ano.
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A pesquisa efectuada neste projecto na vertente da quantificagdo das imobilizagGes conseguiu
identificar diversos pontos de melhoria. Comecando com a ferramenta usada para tratar as
paralisacdes, o relatério fornecido pelo SAP contém muitas falhas e imprecisdes. O resultado
desta ineficiéncia gera falta de informagdes confidveis e erros na andlise, criando
discordancias entre as empresas de transporte, plataformas e Gestdo dos Transportes.

Foi visto também que ha certos transportadores que sdo os responsaveis majoritirios seja no
aspecto de imobilizagdes ou atrasos. Empresas subcontratadas sdo encaradas como parceiras,
e por isso devem actuar em conjunto com a Unicer a fim de reduzir as imobilizagdes
ocorridas. Entretanto, como provedoras de servicos devem ser pressionadas para que a
qualidade em seus trabalhos seja cada vez maior. Um ponto fundamental a ser conquistado

em seus niveis de servico é a pontualidade dos transportes, uma das causas dos tempos
improdutivos.

Ao comparar o nimero de viagens total com viagens imobilizadas, foi possivel notar uma
grande proporcionalidade. Algumas das viagens (cerca de 40%) com tempos improdutivos
tiveram suas causas apontadas no Gréfico 12, onde as mais frequentes foram a composi¢do da
carga disposta em mais de 1 armazém e os circuitos fixos. Entretanto, a andlise didria
comprova que ha inimeras excepcdes a estas regras, i.e., uma grande parte das viagens que se
desloca a mais de um depdsito permanece no centro dentro do tempo correcto para carga,
assim como diversos circuitos fixos sdo carregados (e descarregados) em menos de 2 (ou 3)
horas. Ou seja, o facto de que um transportador ter de se deslocar a mais de um depdsito ndo é
uma justificativa plausivel para existir tempos improdutivos.

Foi citado durante anélise do Grafico 11 na pdgina 67 que a proporcionalidade entre o nimero
de viagem e quantidade de imobilizacdes pode ser resultado de uma falta de capacidade
efectiva. Esta constatacdo permite concluir que as paralisagdes tém uma grande correlacio
com o nimero de viagens, como mostram as evolucdes dos elementos no grafico. Contudo, o
mais racional ao considerar a evolucdo dos tempos improdutivos seria supor que eles
comecariam a existir e aumentariam com o ndmero total de viagens a partir de um certo
instante, ou seja, presumir que capacidade do armazém € constante. Por exemplo, no caso de
um armazém conseguir carregar ou descarregar 6 camides (ou carregar e descarregar 3
camides, mantendo o total de 6 movimentos) por hora, apenas quando a capacidade nominal
fosse excedida, haveria imobilizacdes.

O Grifico 11 também mostra que em determinados momentos cujo nimero de viagens é
menor que outros, o nimero de imobilizagdes € maior. Um exemplo é comparar o hordrio das
14 horas, quando houve 87 viagens das quais 42 tiveram paralisacdes, com o das 17, que teve
113 viagens onde somente 39 tiveram tempos improdutivos. Por este motivo, o registo do
nimero de empilhadores efectivos em cada armazém € extremamente relevante a esta andlise.

A conclus@o que se pode tirar, principalmente com esta dltima avaliagcdo, é que ha falhas nos
processos, onde sdo precisos acgOes de reengenharia para desenhar e reestruturar as
actividades e tarefas ocorridas nos centros da Unicer, desde a entrada do camido a facturacao.
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5.2 Variante Legal ou Tacégrafo

Mencionada no subitem 3.3.2, a legislacdo em vigor tem uma grande influéncia na gestdo da
Logistica e um grande impacto econdmico. Nesta sec¢do do trabalho serd mostrado o impacto
que as mudancas no conjunto de Regulamentos e Directivas causaram para as empresas
transportadoras e seus clientes.

O ano de 1985, com a criagdo de dois Regulamentos pelo Conselho da Unido Européia,
proporcionou uma mudanca radical na forma com que as empresas de transporte encaravam o
servigo rodovidrio na Europa. Ao longo dos anos seguintes a legislagdo evoluiu de modo a
controlar e fiscalizar cada vez mais as transportadoras de uma forma eficiente. Entretanto,
apenas em 2006, quando o uso do tacégrafo digital foi obrigatério e a fiscalizag@o se tornou
mais severa, houve mudangas significativas nas operagdes de transporte.

Os principais objectivos com os novos Regulamentos foram evitar a concorréncia desleal por
parte das empresas de transporte, obter mais seguranga nas rodovias e melhorar as condi¢des
sociais dos motoristas. Este ultimo diz respeito, particularmente, as horas excessivas
cumpridas pelos condutores. A carga hordria normal de trabalho era entre 12 e 15 horas
didrias, podendo chegar a 20 horas, em ocasides especiais.

Para melhor explicar e mostrar os impactos, foram feitos 3 graficos temporais com diferentes
cenarios: antes da legislacdo de 1985, pds-tacégrafo (optimista) e pds-tacografo (realista). Em
cada um, foram desenhados 3 tipos de viagens com percurso curto, médio e longo. Alguns
parametros foram definidos para uma andlise:

e Sempre antes de uma carga e/ou descarga haverd um tempo de espera;
e Todos os esquemas ilustram o camifo inicialmente estando vazio;
e O mesmo carro faz sempre a mesma rota;

e Apdés a primeira carga na Unicer e descarga no cliente, a operacdo na Unicer tem o
tempo aumentado, representando a descarga de vasilhame;

e O tempo que representa carga/descarga na Unicer ou no cliente inclui todo o servigo
burocrético como facturagdo e documentos de acompanhamento;

e O percurso curto equivale a 60 km e a 1 hora de conducdo. O médio equivale a 170
km e 2h30’. E o longo, 320 km e 4 horas;

e Nos percursos ilustrados foram desconsiderados na andlise pausas para refeicdes ou
outros;

e O custo dos transportes tem duas origens, uma varidvel, que é a quantidade de
quilémetro percorrido (0,83€/km) e outra fixa,a taxa de chamada™ (65€/chamada);

e Os precos utilizados seguem valores intermedidrios descritos na tabela em vigor
utilizada pela Gestdo dos Transportes.

30 . < <
Taxa de chamada representa um valor fixo que é cobrado em todas as vezes que o transportador é
contratado.Se ele for fazer apenas uma viagem de carga ou descarga € cobrado 65€ e se for uma viagem de carga

com retorno de vasilhame, sdo cobradas 2 taxas, ou seja, 130€.
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O Grifico 15 ilustra o primeiro exemplo, i.e., anterior a legislacdo. Foi determinado que neste
esquema, o transportador apresentaria um tempo total de trabalho entre 11h30’ e 12h30’ e que
a janela de espera antes de uma carga e/ou descarga seria de 15 minutos em todas as
operagoes.

I |
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== e — VIS

Grifico 15 — Esquema de trabalho de um transportador antes da legislacio

Este diagrama mostra que no percurso curto o transportador conseguiu efectuar 5 operagdes
de carga/descarga e completou 5 vezes o trajecto determinado. O fim do seu servigo deu-se na
localizacdo do cliente, onde ocorreria a descarga dos produtos no dia seguinte (apds o periodo
de descanso). No percurso médio foram efectuadas 3 operacdes de carga/descarga e 3
deslocamentos, finalizando o trabalho da mesma forma que o anterior, na porta do cliente. A
viagem com maior distancia também realizou 3 operagdes de carga/descarga, mas percorreu
apenas 2 vezes seu trajecto, porém possui o carro pronto para a proéxima viagem ao cliente. A
Tabela 15 faz um resumo do Grifico 15 e mostra 0os montantes que seriam pagos ao
transportador (receita), nos dias de hoje, se a distribui¢do tivesse este cendrio.

Tabela 15 — Dados referentes ao Grafico 15

Tipo de Distancia total Tempo total Chamadas Valor a
Percurso percorrida (kms) de Trabalho pagar
Curto 300 12h15’ 5 574,00€
Meédio 510 11h30° 3 618,30€
Longo 640 12h15° 3 726,20€

Nota-se que é mais vantajoso, na dptica do transportador, fazer viagens longas. As viagens
curtas conseguem ter uma receita relativamente alta por causa do maior niimero de chamadas.

A segunda andlise fornece um exemplo da utilizacdo do tacégrafo num cendrio optimista. O
otimismo deve-se ao facto de que a janela de espera e tempo de carga/descarga se mantiveram
iguais ao exemplo anterior. Como se considerou o uso do tacégrafo, uma nova rubrica foi
empregada: o tempo de pausa obrigatdria. A legislacdo determina que o tempo maximo de
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conducdo didria é de 9 horas. Para melhor ilustrar as operagdes de um transportador, a
avaliacdo seguinte abrange 2 dias de trabalho do motorista.
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Gréfico 16 — Esquema de trabalho de um transportador utilizando tacografo (cenario optimista)

Nota-se também que o percurso médio é o mais prejudicado pela restricio de horario do
tacdgrafo, por isso tem a parte final da jornada de 9 horas em branco, ou seja, sem actividade.
Em todas as viagens representadas, aparece sempre o intervalo obrigatério para descanso, que
deve ser efecuado apds 4h30’ de condugdo. O segundo intervalo obrigatdrio foi suprimido
tanto no 1° dia como no 2°, pois ao fim da jornada de trabalho didria (9 horas) foi considerado
como o descanso didrio obrigatério, dispensando a ilustracdo da pausa. A Tabela 16 ajuda a
compreender estes dados.

Tabela 16 — Dados referentes ao Grafico 16

Valor Reducao

Tempo total

Tipo de Distancia total Valor total médio face a
ercurso ercorrida (kms) ae nmigli | Clirrins a pagar diario a situacao
P P (1°Dia+2°Dia) pag ;
pagar anterior
Curto 420 9h+8h15’ 7 803,60€ 401,80€ 30,0%
Médio 680 7h30’+8h 4 824,40€ 412,20€ 33,3%
Longo 960 9h+8h30’ 4 1.056,80€ 528,40€ 27,2%

Com a introducdo do tacégrafo, que representa o cumprimento dos limites impostos pela
legislacdo, nota-se uma diminuic¢do de receita significativa para as empresas de transporte. Os
percentuais da redugdo foram apresentados na ultima coluna.

O ultimo cendrio conta com a utilizagdo do tacégrafo em um ambiente mais préximo da
realidade, ou seja, tempos de carga/descarga e janelas de espera muito superiores aos
exemplos anteriores. Grafico 17 ilustra as alteracdes mencionadas acima.
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Gréfico 17 — Esquema de trabalho de um transportador utilizando tacégrafo (cenario real)

Neste esquema, € possivel verificar que os tempos excessivos perdido com esperas e cargas
demoradas diminuem a capacidade do transportador. Por exemplo, ao comparar com o
percurso curto do exemplo anterior (Grafico 16), notam-se menos operagdes realizadas e uma
distancia menor percorrida.

A Tabela 17 quantifica os valores do cendrio real.

Tabela 17 — Dados referentes ao Grafico 17

Valor Reducio

Tipo de Distancia -total Tempo total de Valor total médio Groe o
percorrida Trabalho Chamadas 224 situacio
percurso kms) (1°Dia+2°Dia) a pagar diario a ¢
(kms 1 1 pagar  anterior
Curto 300 8h45°+7h45’ 5 574,00€ 287,00€ 28,6 %
Médio 629 9h+9h 4 782,07€ 391,04€ 5,1 %
Longo 900 9h+9h 3 942,00€ 471,00€ 10,9%

A tltima coluna representa a reducdo no valor médio didrio do cendrio optimista para o real.
Ainda se percebe uma grande diferenca, principalmente no percurso curto, como foi
mencionado anteriormente. A viagem com deslocacdo média (170 km) sofreu pouca alteracio
em sua receita, pois tinha periodos sem actividade no cendrio anterior que foram utilizados,
pouco reduzindo a sua capacidade.

A Tabela 18 resume os dados entre o primeiro cendrio analisado, “pré-tacégrafo” e o ultimo,
situagdo real.
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Tabela 18 — Resumo do impacto financeiro

Tipo de Cenario anterior a Cenario Reducio

percurso legislacao Real total
Curto 574,00€ 287,00€ 50,0%
Médio 618,30€ 398,09€ 36,8%
Longo 726,20€ 471,00€ 35,2%

Analisando os dados da tabela acima, nota-se o grande impacto que a legislagdo em vigor
causou na receita das operacdes dos transportadores. Cabe salientar que os 3 cendrios
descritos tiveram uma propensdo para optimizar as situagdes, i.e., considerar a existéncia de
servigo suficiente para o0 mesmo camido preencher a sua jornada de trabalho todos os dias.
Outro aspecto importante é que em nenhuma viagem descrita nos cendrios foi considerada
imobilizada, pois permanece na Unicer por menos tempo do que o determinado para ser
considerado “tempo improdutivo”. Claramente, esta situacdo hipotética comprova que as
perdas sdo ainda maiores do que as descritas na Tabela 18.

Ainda na Optica do transportador, o resultado operacional € igual as receitas operacionais
(calculadas acima) menos os custos operacionais, que possuem diversos factores:

e Custos fixos: Seguros, renda, leasing, impostos, etc.;
e Custos varidveis: Combustivel, pneus, manutencgio, etc.;
e  Custo do motorista: Salario, beneficios, horas extraordinarias, etc.;

O ultimo € considerado uma rubrica a parte pelas empresas de transporte, pois possui custos
fixos e varidveis tendo uma grande representatividade nos gastos. Os custos extraordinérios
causados por operacdes ineficientes de carga/descarga, ou seja, imobiliza¢des, sdo repassados
aos clientes pelo aumento da tarifa (€/km) e da taxa de chamada.

Esta andlise teve como objectivo investigar a influéncia destes factores existentes para a
empresa. Saber como os transportadores lidam com o mercado actual é fundamental para
optimizacao da Logistica da Unicer. A melhoria dos processos internos da empresa visando
reduzir o desperdicio de tempos operacionais gastos pelos transportadores traria reducdes de
custos a curto prazo.

77



Controle Integrado e Optimizacdo da actividade de Transportes

6. Conclusao

No mundo globalizado de hoje, onde as concorréncias sdo cada vez mais ferozes e quotas do
mercado mais dificeis de obter, as empresas preocupam-se em melhorar suas estruturas
internas, redefinir seus processos e optimizar seus negdcios como forma de aumentar seus
resultados.

Como mencionado anteriormente, o objectivo final do projecto proposto pela empresa € o
controlo em tempo real da actividade de transportes com interacdo entre as plataformas
logisticas e os transportadores com a finalidade de optimizar esta actividade. O trabalho
realizado como projecto de fim de curso (Parte 1) teve o intuito de fazer a primeira abordagem
ao tema, investigar o assunto e reunir informag¢des e dados suficientes para dar continuidade
ao desenvolvimento do trabalho (parte II).

Durante a primeira etapa, foram analisados e mapeados os processos internos condizentes as
operacdes de transportes. Nesta fase, foram vistas as diversas formas de recepcionar um
pedido e o percurso desta encomenda pelos Departamentos da empresa até ser efectivamente
entregue ao cliente. Ao mapear os processos foi possivel perceber alguns pontos de
desperdicio e detectar oportunidades de melhoria, mostrados no Capitulo 4.

No que diz respeito ao tema deste ensaio, uma das fontes de dificuldade vistas na andlise dos
processos aparece na a gestdo partilhada do mapa de cargas e descargas em relacdo aos
distribuidores C.C., onde o programa ZMAC estipula hordrios para as operacdes. Entretanto,
o responsdvel pelas marcagdes na Gestdo dos Transportes faz a gestao final do mapa, podendo
aceitar ou alterar a hora, voltando a contactar o Assistente do SAB. Esta reparti¢do da fungéo
causa ineficiéncia e perturba o andamento natural dos processos. Ainda neste tépico, o
proprio formato do mapa € inapropriado para a tarefa de agendamento. A interface em Excel
representa uma ferramenta “ndo amigdvel” para o trabalho e por ndo estar vinculado ao SAP,
durante o seu preenchimento podem ocorrer erros que passam despercebidos pelo
responsavel.

Outro aspecto percebido bastante relevante a este projecto, particular do centro de Leca do
Balio, é a organizacdo interna na gestdo dos 4 armazéns existentes. Responsdveis pela
disposi¢do dos produtos e vasilhames nos depdsitos, colaboradores da Gestdo de Stocks e das
Plataformas utilizam as informagdes disponiveis para optimizar o espaco disponivel.
Entretanto, esta organizagdo dificulta a precisdo em definir o local de operacdo no momento
do agendamento em relacdo a localizagdo final onde o transportador devera se dirigir, além da
necessidade de deslocamento a mais de um armazém para finalizacao da carga.

A compreensio dos processos internos foi fundamental para perceber a operagdo por tras do
transporte de encomendas e melhor analisar os periodos improdutivos. Foi entendido como
tempo ndo produtivo (imobiliza¢des) quando um camido permanece em um centro na Unicer
por mais que o estipulado (2 horas para uma movimentacdo e 3, para 2 movimentacdes).
Entre os dias 24 de novembro e 26 de dezembro, foram feitas andlises didrias das viagens e os
resultados foram compilados no Capitulo 5.

Realizaram-se avaliacdes com diferentes pardmetros: transportador, dias do més, semanas e
horas marcadas. Consideraram-se, também, diversas varidveis: quantidade total de viagens,
ndmero de viagens com chegadas atrasadas, quantidade de imobilizacdes, etc.
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A andlise dos transportadores mostrou que o TLS e distribuidores C.C. sd@o os responsiveis
pelo maior nimero de viagens, atrasos e imobilizagdes (aproximadamente 50% nas 3
estudos), logo representam os primeiros pontos a serem investigados ao pormenor. Quando se
verificou a quantidade de paralisacdes com base nos dias, foi percebido que situagdes
pontuais, como falta de produto ou pane no sistema informéatico, podem levar a conclusdes
imprecisas se ndo houver uma pesquisa mais profunda.

A mais importante andlise, sem duivida, foi verificar os dados segundo as horas marcadas para
carga e/ou descarga onde possibilitou achar uma relacdo mais préxima entre o nimero de
viagens ocorridas e paralisacdes. Esta avaliac@o teve como consequéncia notar a desproporcio
da quantidade de viagens marcada em certos hordrios, particularmente as 16 e 17 horas
(“horério nobre”). Uma acgédo correctiva foi tomada no inicio do ano e estd em periodo de
avaliacg@o.

Algumas justificativas foram descritas mediante a frequéncia das ocorréncias. A necessidade
do transporte em se deslocar a 2 ou mais armazéns foi a principal razdo das imobilizagoes
percebidas durante o periodo analisado, porém a existéncia de 4 depdsitos, restricdes na
disponibilidade de espaco e quantidade de referéncias existentes sdo obstdculos na gestdo das
plataformas. Entretanto, a necessidade de um carro ser carregado e/ou descarregado em mais
de um depdsito ndo é motivo para causar imobilizacdo, i.e., 2 ou 3 horas sdo suficientes para
efectuar todas as operagdes necessdrias. Isso leva a crer que ha uma falta de planeamento
adequado e capacidade efectiva nos processos actuais.

Foi considerado, também, o impacto devido a perda de tempo nas actividades ligadas a
Distribui¢do Primdria, Plataformas Logisticas e transportadores, seja na fase de
documentacio, tarefas de carga e/ou descarga, facturacdo ou espera para a hora marcada. A
importancia desta consideracdo deve-se a legislacdo em vigor que mudou a forma com que as
empresas de transporte encaram as jornadas de trabalho dos condutores. Uma analise
financeira mostrou as diferencgas de 3 tipos de percursos em 3 cendrios: antes da legislacdo de
1985, pos-tacdgrafo digital (6ptimo) e pos-tacdgrafo digital (real). As reducdes na receita dos
fornecedores (transportadores) foram muito significativas, resultando em um aumento de
tarifa para os clientes, ou seja, custo repassado.

Além do aumento do custo operacional, devido a legislacdo, as penaliza¢des cobradas pelas
transportadoras por causa dos tempos improdutivos (imobilizacdes) podem ser consideradas
como um custo extraordindrio atingindo um montante final de até 200 mil euros por ano.

Na avaliagdo final deste relatério, pode-se afirmar que serviu para quantificar e mostrar a
relevincia deste projecto. Cabe destacar que o desenvolvimento de novos processos num
plano de reengenharia, com apoio de um sistema de informacdo mais adequado, com certeza
fard que as operacdes internas sejam mais eficientes, trazendo resultados positivos em um
curto espago de tempo.

6.1 Trabalhos Futuros

Como parte do Programa de Trainee em Supply Chain, este projecto terd continuidade por
mais 4 meses, terminando no fim de Maio de 2009. Apds a recolha das informagdes
apresentadas neste relatério é possivel seguir para as proximas etapas do projecto da empresa,
de acordo com o que mostra a Tabela 1. Serd fundamental estudar os processos de outros
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centros, principalmente os 3 centros em Santarém (Santarém, Santarém 2 e Rical), que depois
de Leca do Balio, sdo considerados os mais importantes, com a finalidade de que os
progressos efectuados em um centro, sejam implementados em todos os outros locais da
Unicer.

A fase subsequente consiste em elaborar os novos processos baseados na integracdo digital
das plataformas com os transportadores, a fim de controlar em tempo real todas as operagdes
ocorridas dentro dos centros da companhia. Neste estdgio do projecto, serdo necessdrias
melhorias no sistema informético utilizado e inovagdes ao nivel de funcdes e ferramentas que
possibilitem uma gestdo das operagdes mais eficaz.

Finalmente, na dltima etapa serd criado um Caderno de Encargos com requisitos obrigatérios
para as empresas de transporte cumprirem de forma a garantir a eficiéncia do novo macro-
processo.

No final deste primeiro projecto do Programa de Trainee serd apresentado um projecto final
relativo aos 8 meses vivenciados no Departamento de Logistica ao Engenheiro Torsten
Steenholt, Director do Departamento de Supply Chain (Operagdes) e criador deste Programa.
O préximo projecto a ser realizado tomard lugar em algum centro de produgdo de 4guas:
Pedras Salgadas, Castelo de Vide, Caramulo ou Ladeira de Envendos.
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ANEXOA:
(Fonte: Unicer)

Introducao

Algumas definigées ...

+ Condutor: Qualquer pessoa que conduza o
veiculo, mesmo durante um curto periodo, ou que,
no contexto da actividade que exerce, esteja a
bordo de um veiculo para poder eventualmente
conduzir.

+ Pausa: Periodo, superior a 15m e inferior a 1h,
durante o qual o condutor ndo pode efectuar
nenhum trabalho de condugéo ou outro e que é
exclusivamente utilizado para recuperagao.

www.unicer.pt

Tempo Maximo de Conducao

Periodo maximo de condugao continua

E permitido ao condutor efectuar 4h30m de condugio continua...

[0n =

... ap6s as quais tem obrigatoriamente de efectuar uma pausa.

‘www.unicer.pt

Tempo Maximo de Conducao

Periodo maximo de condugéao didria

E permitido ao condutor efectuar periodos de 9h de condugéo diaria...

Caso o condutor utilize as
duas horas de
= alargamento do periodo
permitidas, tera que fazer
a sua compensagao na
semana seguinte.

... podendo estender-se as 10h em dois periodos por semana.

www.unicer.pt

Manual de Periodos de Conducao e Repouso

Introducao

Algumas definicoes ...

+ Semana: Periodo de tempo compreendido entre
as 00 horas de segunda-feira e as 24 horas de
domingo.

+ Transporte rodoviario: Qualquer deslocagao por
estrada aberta ao uso publico em vazio ou em
carga, em veiculo afecto ao transporte de
passageiros ou mercadorias.

Tempo Maximo de Conducao

Periodo maximo de condugéo continua

www_unicer.pt

Tempo Maximo de Conducao

Periodo maximo de condugao semanal

O periodo maximo de conducao semanal é de 56 horas...

A ‘

... distribuidas por 6 periodos consecutivos de conducéo diaria.

Www.unicer.pt
1= Modulo il -
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Tempo Maximo de Conducao

Periodo maximo de condugao semanal

Apbs completar 6 periodos de conducao diaria, o condutor tem...

... obrigatoriamente, de gozar um repouso semanal.

‘www.unicer.pt

Tempo Maximo de Conducao

Consolidagdo de conhecimentos

Se o condutor tiver distribuido as suas actividades de
condugdo e pausa de acordo com a figura tera cometido
alguma infracgéo?

M Néo
O Sim

Tempo Minimo de Repouso

Periodo minimo de repouso didrio

O periodo de repouso minimo diario pode ser fraccionado em dois...

N

... desde que um dos periodos de fraccionamento tenha no

minimo 9 horas e que a soma dos periodos de fraccionamento

tenha no minimo 12 horas.

www.unicer.pt

Tempo Maximo de Conducao

Periodo maximo de condugao quinzenal

O periodo maximo de condugao quinzenal é de 90 horas...

ii s L ||
-d A )

- v 7

... caso o condutor atinja o limite maximo de condugédo na
primeira semana (56 horas) na semana seguinte ndo podera
ultrapassar a 34 horas.

www_unicer.pt

Tempo Minimo de Repouso

Periodo minimo de repouso didrio

Por cada periodo de 24 horas o condutor tem de efectuar...

... um periodo repouso de 11 horas consecutivas.

www.unicer.pt

Tempo Minimo de Repouso

Periodo minimo de repouso didrio

O condutor pode reduzir o repouso diario...

o  -weow-

...a9 horas em trés vezes por semana.

Www.unicer.pt
1= Modulo il -
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Tempo Minimo de Repouso

Periodo minimo de repouso semanal

O periodo minimo de repouso semanal é de 45 horas

consecutivas...

... contudo, pode ser reduzido a 24 horas desde que
compensado, de uma s6 vez, por repouso equivalente até
ao final da 3.2 semana apés a redugao.

‘www.unicer.pt

Tempo Minimo de Repouso

Periodo minimo de repouso semanal

Exemplo de compensagao da redugéo do repouso semanal para
24 horas:

descanso

&*

vy
| § v

of

5

descanso

www.unicer.pt
Modulo il -

Tempos de Conducao e Repouso
Resumo

Tempo Minimo de Repouso

Periodo minimo de repouso quinzenal

Em cada periodo de duas semanas consecutivas o condutor
deve gozar pelo menos:

2 periodos de repouso semanal regular (45 horas);

1 periodo de repouso semanal regular (45 horas) e 1 periodo
de repouso semanal reduzido (24 horas), que deve ser
compensado por periodo de repouso equivalente, gozado de
uma s6 vez, antes do final da terceira semana a contar da
semana em questao.

www_unicer.pt

Tempo Minimo de Repouso

Consolidagdo de conhecimentos

O condutor podera optar por dividir o seu repouso diario em
um periodo de 7 horas e outro de 5 horas?

M Nao
O Sim

Www.unicer.pt
1= Modulolll -

Tempos de Conducao e Repouso
Resumo

continua

Tempo maximo de condugao 4h30 m

Interrupgao minima de
condugao continua ( pausa )

45 minutos, fraccionaveis em dois
periodos, um de 30’ e um de 15

Tempo maximo de condugao

9 h com possibilidade de 10 h 2

diaria vezes por semana
Periodo maximo de condugao 6 dias
consecutiva
Periodo maximo de condugao 90 h
consecutiva em 2 semanas

‘www.unicer.pt

@) 1 condutor

Repouso diario em cada periodo de 24 h

TTh consecutivas com a possibiidade de
redugdo para 9 h 3 vezes por semana com
12 h com fraccionamento em 2 periodos
um de 3 e outro de Sh

b) 2 condutores

por cada periodo de 30 h:
9 h consecutivas

Descanso semanal

[Regular-45 1

Reducio até as 24 h com compensacdo
gozada em bloco antes do fim da
32 semana seguinte a semana em causa

www.unicer.pt
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Tempos de Conducao e Repouso

Discos de Tacografo

‘www.unicer.pt

Tempos de Conducao e Repouso

Discos de Tacografo

Os discos de tacégrafo ndo poderao ser utilizados por um
periodo superior a 24 horas;

Ao colocar um novo disco, o condutor deve preencher
manualmente e de forma legivel:

O nome e apelido do condutor (sem abreviaturas);
O local e data em que coloca o disco

A matricula e os kms que figuram no tacégrafo do

veiculo.
‘www.unicer.pt
= Médulo Il - P
Tempos de Conducao e Repouso
Discos de Tacografo
. ~ T e e
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‘www.unicer.pt

Tempos de Conducao e Repouso
Discos de Tacdgrafo

Sempre e quando, no decorrer de uma jornada de trabalho (24
horas) o condutor troque de viatura mas o disco de
tacégrafo utilizado estd homologado para os tacégrafos de
ambas as viaturas, o condutor deve inserir na segunda viatura
o0 mesmo disco, registando:

Na frente do disco: Matricula, Kms iniciais e finais, Local
de inicio e fim da condugdo/trabalho na primeira viatura;

ﬁ. No verso do disco: Matricula, Kms iniciais e finais, Local
| * Jdeinicio e fim da condugdo/trabalho na(s) viatura(s)
seguinte(s).

www_unicer.pt

Tempos de Conducao e Repouso
Discos de Tacdgrafo

Ao extrair o disco o condutor deve registar manualmente os
seguintes dados:
Adata e local onde se encontra;

O ntimero de kms que figura no conta-quilémetros
do veiculo;

O ntimero de kms percorridos.

Www.unicer.pt
1= Modulolll -

Tempos de Conducao e Repouso
Discos de Tacdgrafo

Devera existir um disco por cada dia do més, ou
periodo de 24 horas (dependendo da hora em que é
colocado o primeiro disco da semana);

A excepcdo é para os periodos de férias ou descanso
gozado fora da viatura (p.e. fim de semana). Neste
ultimo caso o condutor podera fazer um disco em
branco.

www.unicer.pt
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ANEXO B: Simbologia no Mapeamento de Processos

Simbologia utilizada neste projecto para mapear 0s processos.

Documento de
Processo / Evento Suporte ‘ Deciséo

S————
Base de Dados
nome reqisto

Responsavel Fluxo de Informagéo
\

‘
Processo / :

Transmissao
de dados

Evento
Ponto de

i a E
Finalizagdo de Ligagéo
Processo

Figura B1 - Simbologia para mapear processos
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ANEXO C: Mapa de Gantt das Encomendas

Abaixo estdo representados os Mapas de Gantt do macro-processo das encomendas para
alguns dos clientes da Unicer. Os mapas apresentam as tarefas determinadas para cada tipo de
canal de distribuicdo e sua cronologia. Cabe destacar a nomeclatura utilizada para os dias: O
dia “N” ¢ a data prevista para entrega para o cliente e os dias N-1, N-2 ou N-3 sdo os dias que
precedem a entrega. Nota-se que os distribuidores, por exemplo, devem enviar as encomendas
no dia N-3, com tolerdncia até as 9 horas da manha do dia N-2. Os estratégicos Hiper+Super e
H.O. podem submeter seus pedidos até as 13 horas do dia N-1, ou seja, suas encomendas sdo
entregues no dia seguinte ao pedido.

Distribuidores (excepto Cliente Carrega)

Dia N-3 Dia N2 Dia N-2 Dia N-1 Dia N-1 DiaN
15|16|17| s|9|1a|11|12|13|14 15|16|17|1s|19|20| |7|s|9|10|11|12 13|14|15|16|17|18| |7|s

1 Recepgéo das Encomendas dos I
Distribuidores (EDI ou fax)

e Tarefa

Back-Office insere encomendas no

2 SAP ]
Assistentes do SAB analisam (Quality
3 | Check), corrigem quando necessario ef [ ]

criam as remessas
Gestéo de Stock analisa

disponibilidade de Stock, altera

& quando necessario e pede L
transferéncia de produtos
Assistentes finaliza encomendas e
5 | envia fax para distribuidores com a ]
final

Gestdo dos Transportes cria as
o viagens e faz a contratagdo L
7 Recepgdo dos produtos de outros .

centros

8 Carregamentos dos transportes ]

° Distribgiigfl_?bﬁéig:ea';ia) aos —
Figura C1 — Mapa de Gantt das encomendas dos Distribuidores (exepto C.C.)

Hiper+Super e Horeca Organizado

Dia N-1 Dia N-1 Dia N DiaN
Ne Tarefa
8|9|10|11|12 13|14|15|.v.|21|22|... |7|B|9|10|11|12 13|14|15|16|."
1 Recepgdo das Encomendas I
(EDI, fax, e-mail ou telefone)
2 | Back-Office insere encomendas no SAP)| ]
Assistentes do SAB analisam (Quality
3 | Check), corrigem quando necessario e [ ]
criam as remessas
4 Gestédo de Stock analisa disponibilidade =
de Stock e altera quando necessario
5 Gestao dos Transportes cria as viagens ]
e faz as Contratagoes
o | Rooopeiodos pidutos de outros ]
centros
0 e | ]
Armazéns (Maia, Santarém 2 ou Tojal)
8 Distribuicdo Priméaria (Centros
TS TR G 1 ) i) e —————————————

Figura C2 — Mapa de Gantt das encomendas dos Hiper+Super e H.O.
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Cash & Carry
Dia N-2 Dia N-2 Dia N-1 Dia N-1 Dia N
Ne Tarefa
8 9|1o|11|12|13|14 15|1s|17|1s|1y|20| |7|a|g|1n|11|12 13|14|15|1s|17|1s| |7|s|g|1o|11|12
1 Recepcéao das Encomendas dos I
Cash’s (EDI, fax ou telefone)
Back-Office insere encomendas s
no SAP

Assistentes do SAB analisam
(Quality Check), corrigem quando (]
necessario e criam as remessas

Gestao de Stock analisa
disponibilidade de Stock e altera
quando necessario

Gestdo dos Transportes cria as
viagens e faz a contratacéo

Carregamentos dos transportes

Distribuicao (Pfimaria) aos
clientes

I

Figura C3 — Mapa de Gantt das encomendas dos Cash & Carry

Intercentros UB’s (excepto VMPS e Caramulo)

Dia N-1 Dia N-1 DiaN DiaN

Ne Tarefa

s|1|7|11|12|13

14|15|16|17|18|19|20

.,|1a|11|12|13|14|15 16

Gestéo de Stock analisa stock
existente e cria os pedidos
Gestao dos Transportes cria as
viagens e faz as Contratacées
Cargas sao preparadas no centros
3 produtores e levadas pelos

transportadores

N

IS

Cargas sao recepcionadas no destino

Figura C1 — Mapa de Gantt dos intercentros (exepto VMPS e Caramulo)
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ANEXO D:

Mapa do Centro de Leca do Balio

7 Eall
s ]-J L
A

Q

5

Z.

S

>
\Z

Figura D1 — Mapa do centro de Leca do Balio
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ANEXO E: Graficos para analise das imobiliza¢oes

O Gréfico E1 ilustra a quantidade total de viagens e imobilizagdes nos dias da semana. Foi
escolhido apresentar este grafico no Anexo E uma vez que se mostrou inconclusiva.

7]
c
[
o
8
>
3
- 37
17 .—/‘.\.\'/.
2% Feira 32Feira 42 Feira 52 Feira 62 Feira
Diasda Semana
‘ ——Viagens —=— |mobilizagdes ‘

Grafico E1 — Analise do total de viagens e imobilizacdes nos dias da semana

O Gréfico E2 apresenta os mesmo valores do Gréfico 6, porém divide o niimero total de
viagens entre viagens atrasadas e “ndo-atrasadas”.

160 A
140

120
100
80
60
40

N2 Viagens

20

7h 8h 9h 10h 11h 12h 138h 14h 15h 16h 17h 18h 19h 20h 21h 22h 23h

| mViagens OK ® Viagens Atrasadas |

Griafico E2 — Relacfo entre o niimero de viagens que chegaram 15 minutos antes da hora marcada (OK) e
viagens com chegada com menos de 15 minutos de antecedéncia (atrasadas)
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O Grafico E3 compila todas as andlises feitas quando se avaliava por hora marcada: nimero
total de viagens, viagens com chegada atrasada, viagens com paralisacdes e ndmero
equivalente de camides completos (somatdrio das cargas).

Total de Viagens, Atrasos, Imobilizagoes e N2 Equivalente de Camiées Completos
24 de Novembro a 26 de Dezembro (por

180 10
160 lg
o 140 A T8
c
[ r7
S 120
& \ T6
5 100 /\
A /\./y \\\ Ls
T 80 ,//'\ AN
2 60 /\ T4
\/ \\‘ 13
40 15
—
2 = N T
0 0
7h 8h 9h 10h 11h 12h 13h 14h 15h 16h 17h 18h 19h 20h 21h 22h 23h

—=N¢?Total Viagens —=-N?Atrasos —=N°®Imobilizages —+—N?Equivalente Camides Completos

Grifico E3 — Combinacio entre as analises do niimero total de viagens, atrasos, imobilizacdes e niimero
equivalente de camies completos
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ANEXO F:

Universidade do Porto

Cronograma do

Empresarial

Projecto

em Ambiente

Uunicer

= =
] Faculdade.
JFEUPEhs Agenda do Projecto Final
Semana 38 Semana 39 Semana 40 Semana 41 Semana 42 Semana 43 Semana 44 Semana 45
EzEms Inicio Fim B (Setembro) : - I(se;emlbmi : (S;VOM) (Outubro) (Outubro) (Outubro) {(Out/Nov) (Novembro)
Y5|15 Y7|18 | 127 I I I I I |1|2|5|4 5(6|7|8 QMYT 12|YS|14|Y5|15|Y7|1819|2ﬂ|2¥22|23|24|2526‘|:7|28|293031 112 5|4|5|6 7|8
Programa de Acolhimento
(hcompanbar aguns -09- 10 P
! colaboradores, Visitar centros e 15-09-2008 | - 03-10-2008 15d
Apresentacoes da Unicer)
Primeiro contacto com a gestao
2 | dos transportes (Encomendas, | 06-10-2008 | 10-10-2008 |  5d ]
bilizagdes, rotas, fact
Ajustar tabela de imobilizagbes
para o formato padréo para 10 0.
9 célculo das imobilizagdes 08-10-2008 | 10-10-2008 3d L
mensais
Rascunho do mapa de
4 processos Encomenda e 13-10-2008 | 16-10-2008 4d [ ]
Contratagdo
Reunido para definir tarefas
5 para as préximas semanas 17-10-2008 | 17-10-2008 1d u
Acompanhar funcionamento do
6 | Prodic, Estratégicos Santarém e[ 20-10-2008 | 20-10-2008 1d [}
Optrak
Acompanhar Contratagdes para
7 Tojal, Intercentros e 21-10-2008 | 21-10-2008 1d [ ]
égi Leca
Acompanhar Contratagao
8 | Capilar Porto, Estratégicos Maia| 22-10-2008 [ 22-10-2008 1d (]
e Beer-Drive
Ver funcionamento do Cockpit, 10 10
© Plataforma de Leca e Maia 23-10-2008 | 23-10-2008 1d [
Relatério e Organizagéo das 10 10
10 informacoes colestadas 24-10-2008 | 27-10-2008 | 2d [ ]
Acompanhar a conferéncia de
| Facturas e criagdo de Gantt 268-10-2008 | 28-10-2008 d a
12 Acompanhar Internacional 30-10-2008 | 30-10-2008 1d [ ]
13 Acompanhar Armazém2 31-10-2008 | 31-10-2008 1d (]
Acompanhar Gestao de Stocks
14 (Intercentro) 03-11-2008 [ 03-11-2008 1d ]
Acompanhar SAB
15 (Back-Office) 04-11-2008 [ 04-11-2008 1d [ ]
Acompanhar SAB oy o
16 (Distribuidor) 05-11-2008 [ 05-11-2008 1d (]
Acompanhar Gestao de Stocks
17 (Estratégicos) 06-11-2008 | 06-11-2008 1d [ ]
18 Relatério 07-11-2008 [ 07-11-2008 1d [ ]
Semana 46 Semana 47 Semana 48 Semana 49 Semana 50 ‘Semana 51 Semana 52 Semana 01
L . ~ (Novembro) (Novembro) (Novembro) (Dezembro) (Dezembro) (Dezembro) (Dezembro) (Dez./Jan. 2009)
Etapas Inicio Fim Duraga
T [ AT Ao LT L [ T A A A e oo
18 Relatério 10-11-2008 | 11-11-2008 2d [ ]
Acompanhar SAB 11 11
19 (Hiper+Super & H.0.) 12-11-2008 | 12-11-2008 1d [ ]
Acompanhar Gestao de Stocks 14 14
20 (Intercentros) 13-11-2008 | 13-11-2008 1d [ ]
1 | Acompanhar Plataformase | 4, 14 po0g | 17.11-2008 | 2d [ ]
Cockpit
22 Visita a Transportador 18-11-2008 | 18-11-2008 1d [ ]
23 Relatério 19-11-2008 | 21-11-2008 3d [ ]
Detalhes de Imobilizagbes
24| (companhar ) | 24-11-2008 | 25-11-2008 2d [
Detalhes de Imobilizagées
25 (Acompanhar Motorista) 26-11-2008 | 26-11-2008 1d [ ]
Detalhes de Imobilizagoes 41 41
26 ( Portaria) 27-11-2008 | 27-11-2008 1d [ ]
27 Reuniao com Orientador 28-11-2008 | 28-11-2008 1d [ ]
28 Relatério de Imobilizagées 28-11-2008 | 03-12-2008 4d ]
29 Andlise estatistica das 04-12-2008 | 12-12-2008 |  7d [ ]
Visita a Fornecedor de
30 Vasilhame 11-12-2008 | 11-12-2008 1d [ ]
31 Relatério 16-12-2008 | 17-12-2008 2d (]
32 Anlise estatistica das 18-12-2008 | 19-12-2008 | 2d e
33 Relatério 22-12-2008 | 23-12-2008 2d [ ]
34 Andlise estatistica das 26-12-2008 | 26-12-2008 |  1d ]
35 Relatério 31-12-2008 [ 02-01-2009 3d -
Semana 02 Semana 03 Seman; 04 Seman; 05
Etapas Infcio Fim Duracé (Janeiro) (Janeiro) (Uaneio) (Janeiro)
5| SI 7 EI 9]10 11[12[ 13| 14| 15[ 15]17 15[ 19]20 21 22[25]2‘ 25]26 27| 28] ZSI.?IJ
Andlise estatistica das
36 Imobilizacses 05-01-2009 [ 07-01-2009 3d
Reunido com Orientador e
37| proparacho da apresentagao | 08012009 | 08-01-2009 1d ]
38 Relatério 09-01-2009 | 09-01-2009 1d [ ]
Apresentagédo para Directores 01 01
39 da Distribuicao e Plataforma 12-01-2009 | 12-01-2009 1d m
40 | Investigacdo das imobilizagdes | 13-01-2009 | 20-01-2009 6d ]
41 Relatorio 21-01-2009 [ 29-01-2009 7d ]
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