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Resumo

A logistica inversa ndo era vista pela industria de eletronica de consumo como um
fator preponderante na tradicional cadeia de abastecimento para gerar valor, seja através
de redugdo de custos, ou aumento de receitas, sendo entdo descurada a nivel estratégico.
Devido as diretivas da Comissdo Europeia, as condi¢cdes econdmicas a nivel mundial, a
alteracdo do comportamento dos consumidores e a sua maior preocupacao ambiental, bem
como o cada vez menor ciclo de vida dos produtos elétricos e eletronicos, a industria de

eletronica de consumo teve que reformular a sua visdo sobre a logistica inversa.

Existem imensas oportunidades de melhoria nos processos de logistica inversa. Estas
melhorias poderao ter um impacto significante nos custos totais de logistica das empresas

e ndo devem ser descurados.

A Worten é um dos lideres do mercado portugués de retalho especializado de
eletronica de consumo, eletrodomésticos e entretenimento. Foi no departamento de
Servico Pds-Venda (SPV)/Reparacdes que se realizou este projeto cujo principal objetivo

foi a melhoria dos processos de logistica inversa da Worten.

Foram identificadas oportunidades de melhoria dos processos (especialmente a relacédo
com os fornecedores que levam ao incumprimento de contratos) apos a analise da situacao
atual. Foram também identificados e analisados os custos da logistica inversa e com base
nesta andalise propostas melhorias dos processos de logistica inversa, adaptando a analise

ABC para uma melhor gestdo do cumprimento de contratos por parte dos fornecedores.

Palavras-Chave: Gestdo, Logistica Inversa, Melhoria Continua

Sistema de classificagdo JEL: M11 (Business Administration), L81 (Retail and

Wholesale Trade; e-Commerce)



Abstract

The reverse logistics was not seen by the consumer electronics industry as a major
factor in the traditional supply chain to create value, either through reduced costs, or
increased revenues, and then neglected at the strategic level in organizations. Due to the
European Commission policies, economic conditions worldwide, the change of consumer
behavior and its biggest environmental concern, and the dwindling life cycle of electrical
and electronic products, consumer electronics industry had to reformulate its vision

concerning reverse logistics.

There are plenty of opportunities to improve reverse logistics processes. These
improvements can have a significant impact on total cost of logistics enterprises and

should not be bleached.

Worten is one of the leaders of the Portuguese market for specialized retail consumer
electronics, home appliances and entertainment. It was in Department of After Sales
Service/Reparations which was held this project which had as main objective the

improvement of reverse logistics processes from Worten.

Were identified opportunities of process improvement (especially the relationship with
suppliers that lead to breach of contract) after the analysis of the current situation. Were
also identified and analyzed the costs of reverse logistics and based on this analysis
proposed improvements in reverse logistics processes, adapting the ABC analysis a better

management of the fulfillment of contracts by suppliers.

Keyword: Management, Reverse Logistics, Continuous Improvement

JEL Classification: M11 (Business Administration), L81 (Retail and Wholesale

Trade; e-Commerce)



Sumario Executivo

Atualmente, os negdcios de retalho poderdo ser dos negocios com o ambiente mais
competitivo. Antigamente, 0 objetivo principal de cada competidor era o aumento das
vendas, mas atualmente esse objetivo é bastante comum e a otimizac&o e minimizacg&o de
custos por vezes tem um peso bastante significativo comparativamente & maximizacao

das vendas.

Se consideramos um tipo de retalho em particular, o retalho especializado de eletronica
de consumo e eletrodomésticos, este apresenta algumas caracteristicas, como a incerteza
na procura, a sazonalidade das vendas, o cada vez menor ciclo de desenvolvimento de
novos produtos, a cada vez maior oferta e diversidade de escolha para o cliente final, bem
como 0 aumento da consciéncia para as questdes de sustentabilidade e o crescimento do
e-commerce, que tornam este tipo de retalno um excelente exemplo da necessidade de ser
competitivo para ter sucesso, especialmente na eficiéncia dos seus custos (Stora Enzo,
2014).

A Sonae, SGPS, SA é considerada a 1572 maior retalhista a nivel mundial pela Deloitte
(Deloitte, 2015) e ndo foge a este tipo de competitividade, onde a eficiéncia/reducédo de
custos é cada vez mais uma das suas principais preocupacdes. Para que isto aconteca, a
Sonae tem diversos programas como o IOW — Improve Our Work que tem como principal
objetivo “normalizar e otimizar processos para conseguir maiores niveis de eficiéncia e
produtividade em todas as areas da empresa” — (Francisco Freixo — Diretor Comercial
Worten) ou o Call for Solutions Universities, programa no qual este projeto foi

desenvolvido.

O desafio proposto para este projeto foi: “Como melhorar os processos de logistica
inversa e reduzir o espago ocupado por stock provocado por incumprimento de acordos
com fornecedores, depreciados ¢ retomas?” na Worten — Servico Pds-Venda
(SPV)/Reparac0es.

A 31 de Marco de 2016 a Worten contava com 177 lojas (139 lojas Worten e 38 Worten
Mobile) com gestdo propria em Portugal e 48 em Espanha (Sonae, 2016) e é a par da Fnac

um dos lideres do mercado portugués de retalho especializado de eletronica de consumo



e eletrodomésticos. Com este elevado numero de lojas, o numero de artigos devolvidos
(com ou sem garantia) e trocados pelo cliente, bem como os artigos de exposicéo e
danificados em loja e/ou nos entrepostos € bastante elevado e cada vez maior, o que faz
com que os processos de logistica inversa sejam cada vez mais importantes. A sua
uniformizacéo e otimizacéo serd imprescindivel para que a Worten consiga reduzir o

custo (armazenagem e obsolescéncia) e o desperdicio desses mesmos artigos.

Existem fornecedores com contratos de servico pos-venda com a Worten, em que esta
acordado o levantamento de artigos pelo fornecedor no armazém da Worten no prazo
maximo de 90 dias apds o dia da substituicdo ou troca de um artigo pelo cliente final em
loja (por exemplo, dentro do prazo de garantia). No entanto, este acordo entre 0s
fornecedores e a Worten ndo estd a ser cumprido, gerando uma acumulagdo muito
significativa de artigos no armazém de logistica inversa na Worte SPV. O levantamento
de todos os processos existentes, 0 seu mapeamento bem como a defini¢cdo da atual
situacdo da Worten SPV tornou possivel a identificagdo das principais razbes do
incumprimento dos acordos com os fornecedores, a ineficaz e/ou quase inexistente
comunicacdo entre a Worten SPV e o0s seus fornecedores no que diz respeito a logistica
inversa bem com a localizagéo atual do armazeém da logistica inversa e escritorios da
Worten SPV (Alverca).

A relocalizacdo do armazém de logistica inversa para o entreposto Sonae na Azambuja
onde se encontram todos os outros flows logisticos da Worten e a melhor e mais precisa
troca de informacgdo com os fornecedores permitiram reduzir/diluir os custos atuais de
logistica inversa em praticamente 200.000€, bem como otimizar a utilizagcdo do espaco

no entreposto acima referido no que diz respeito a Worten na sua totalidade.

Foi efetuada uma anélise ABC relativamente aos fornecedores, com base no nimero
de artigos que cada um tem no armazém de logistica inversa, o0 que ird permitir reduzir
custos de armazenagem por fornecedor e por tipologia, bem como nivelar varias métricas
como por exemplo a %/# artigo por fornecedor, o tempo médio de alocagéo dos artigos
em armazém, entre outras. As propostas de melhoria apresentadas permitirdo criar
sinergias entre a logistica e a logistica inversa o que permitira reduzir os custos atuais da
logistica inversa quase na sua totalidade, sendo estes custos absorvidos por uma das

maiores estruturas do grupo Sonae, o entreposto da Azambuja.
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Melhoria dos processos de Logistica Inversa na Worten

1. Introducao

O atual capitulo tem como objetivo apresentar ao leitor o enquadramento do tema e a
motivacao, bem como definir o problema em investigacdo, os objetivos e a estrutura do

presente projeto de mestrado.

1.1. Enquadramento do tema e motivacao

O atual projeto resulta de um estagio curricular na Worten SPV/Reparacdes no ambito
do &mbito do programa Call for Solution Universities, programa transversal aos diferentes

negacios Sonae.

O programa Call for Solution Universities trata-se de um estagio curricular de 5 meses
num departamento de um dos seus negdcios onde € lancado um desafio e no qual o
estudante finalista de mestrado devera procurar uma solucdo e apresentar 0S Seus
resultados no final do mesmo estagio. A informacdo recolhida, tratada e os resultados
obtidos podem ser utlizados posteriormente na sua dissertacao/tese/relatorio de final de

Curso.

O desafio proposto tem 0 nome de “STORM (storage management)” e consiste na
melhoria de alguns processos de logistica inversa, estando inserido na Worten

SPV/Reparac0es, localizada em Alverca.

A logistica inversa ¢ um tema “relativamente” recente, mas que tem cada vez mais
importancia para as industrias, como a industria automovel, distribuidores e retalhistas de
eletronica de consumo e eletrodomésticos, até ao retalho de moda. A importancia deste
tema ndo tem como origem apenas as empresas produtoras, distribuidoras do produto ou
do servigo, mas também os varios organismos publicos nacionais e europeus através das
politicas e regulamentacGes ambientais, bem como também o consumidor final atraves
das suas alteragdes no comportamento relativamente ao consumo e das suas maiores

preocupagOes ambientais e responsabilidade social.
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As organizagdes poderdo ndo apenas minimizar 0s Seus custos com a criacdo e
otimizacdo dos processos de logistica inversa, mas também aumentar as suas vendas se
encararem a logistica inversa como uma atividade estratégica (Rogers & Tibben-Lembke,
1998). A organizacdo também podera utilizar a logistica inversa de forma a diferenciar-
se dos seus concorrentes ao demonstrar a sua preocupagao e consciéncia ambiental e
responsabilidade social o que podera fazer com que aumente a retengédo e ganhe clientes
(Fleischmann, et al.,, 1997), bem como melhorar a sua posicdo no mercado

comparativamente aos seus competidores (Rogers & Tibben-Lembke, 2001).

1.2. Problema de investigacao e Objetivos

Este projeto tem como base um desafio, que podera ser considerado o problema de

investigacdo. A questdo de investigacdo €, entdo, a seguinte:

“Como melhorar os processos de logistica inversa na Worten SPV/Reparac0es e,
reduzir o espaco ocupado por stock provocado por incumprimento de acordos com

fornecedores, depreciados e retomas?”

1.2.1. Objetivo geral

Para resolver este desafio/problema de investigacdo sera necessario estabelecer um
objetivo geral e de seguida objetivos especificos para que toda a pesquisa e trabalho

desenvolvido no projeto tenha um maior foco e rigor.

Poderemos entdo considerar que o objetivo geral sera melhorar os processos de
logistica inversa da Worten SPV/Repara¢cdes em Alverca de forma a reduzir o espaco
ocupado pelos artigos em armazem decorrentes do incumprimento de acordos com

fornecedores, bem com os artigos depreciados e as retomas.
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1.2.2. Objetivos especificos

Apos a definicdo do objetivo geral, poderemos definir como objetivos especificos 0s

seguintes:

e Caracterizar a Sonae, a Sonae SR e a Worten;

e Diagnosticar detalnadamente a atual situacdo do departamento Worten
SPV/Reparac0es;

e Mapear os diferentes processos de logistica inversa existentes;

e Recolher, tratar e analisar os dados fornecidos pela Worten;

e Propor melhorarias nos atuais processos e/ou criar novos processos;

e Comparar os resultados das melhorias propostas com a situacao inicial.

1.3. Estrutura do Projeto

As dissertacGes de mestrado (p6s-Bolonha) poderdo ser de varios tipos, um Plano de

Negdcio, um Caso de Estudo Pedagdgico ou um Projeto Empresa.

Tendo em conta que o estagio decorreu numa empresa e os desafios/problemas eram
reais e as melhorias propostas poderdo ser implementadas pela mesma, entdo esta

dissertacdo relne as caracteristicas de um Projeto Empresa e tera a seguinte estrutura:

1. Capitulo 1 — Introducdo. No presente capitulo é feito o enquadramento do tema
do projeto bem como a motivacdo para o seu desenvolvimento, definir-se-a4 o
problema de investigacdo, os objetivos (geral e especificos) e por fim €
apresentada a estrutura do mesmo.

2. Capitulo 2 — Caracterizacdo da Sonae. Neste capitulo serd apresentado o grupo
Sonae que promoveu o desafio e as suas principais areas de negdécio e, por fim, a
marca Worten.

3. Capitulo 3 - Revisao da Literatura. Capitulo no qual é revista a literatura de forma
a sustentar os objetivos do projeto previamente definidos. Sera feita a

apresentacdo de conceitos como Logistica e Logistica Inversa.
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Capitulo 4 — Metodologia. Neste capitulo sera descrita o paradigma de
investigacdo e a metodologia utilizada no desenvolvimento do projeto, bem como
0s métodos utilizados para a obtencéo de dados e o seu tratamento com o propdésito
de responder ao problema de investigacdo e aos objetivos acima descritos.
Capitulo 5 — Situacdo atual da logistica inversa na Worten SPV/Reparac¢des. No
quinto capitulo é realizada uma analise detalhada a situagdo atual da logistica
inversa no departamento SPV/ReparacGes da Worten. Serdo apresentados dados
relativos a operacéo de logistica inversa como o custo logisticos por tipo de artigo,
quantidade e valor de artigos por fornecedor.

Capitulo 6 — Propostas de melhoria da logistica inversa na Worten
SPV/Reparag6es. Capitulo no qual serdo apresentadas as propostas de melhoria e
0s potenciais resultados da sua aplicacao. Sera feita uma comparacdo da situacao
atual com a situag@o “apos” melhorias e descritas as novas Instru¢oes de Trabalho.
Capitulo 7 — Conclusdes. No sétimo e ultimo capitulo serdo apresentadas as
principais conclusdes que resultam da comparacdo das métricas definidas do antes
e apbés a implementacdo das melhorias. Por fim sdo expostas as limitagcdes

encontradas durante a realizacdo do projeto.
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2. Caracterizac¢ao da Sonae

No presente capitulo sera apresentado o grupo Sonae que promoveu o desafio que deu
origem a este projeto. Serdo apresentadas as suas principais areas de negécio e, por fim,

a marca Worten onde foi efetivamente realizado todo o trabalho.

2.1. Grupo Sonae

A Sonae é uma multinacional que gere um portefélio diversificado de negdcios nas

areas de retalho, servigos financeiros, tecnologia, centros comerciais e telecomunicagdes

A 18 de agosto de 1959 foi fundada a Sonae — Sociedade Nacional de Estratificados e
a sua unica area de negocio era a producdo de paineis laminados decorativos de alta-
pressdo. Em 1965 a Sonae contrata Belmiro de Azevedo e em 1974 este assume o controlo

da empresa.

Foi na década de 80 que se deu o inicio do crescimento da Sonae com uma estratégia
de diversificacdo de negdcio através da aquisicdo e criacdo de novos negocios em areas
como o retalho alimentar (Continente), hotelaria (Hotel Porto Sheraton) e com a abertura
de varios centros comerciais. Esta década foi também extremamente importante para a
Sonae visto que foi em 1985 que integrou a bolsa de valores de Lisboa com a Sonae

Investimentos SGPS (Sociedade Gestora de Participa¢fes Sociais).

Atualmente a Sonae conta com mais de 40.000 colaboradores em mais de 80 paises

(Sonae, 2016) e esta dividida pelas seguintes areas de negécio:

e Sonae MC (100%) — empresa responsavel pela area de negdécio de retalho
alimentar que detém marcas como o Continente (hipermercados), Continente
Modelo e Continente Bom Dia (supermercados de conveniéncia), Meu Super
(lojas de proximidade em formato de franchising) e Well’s (satdes, bem-estar

e Gtica);
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e Sonae SR (100%) — empresa responsavel pela area de negocio de retalho
especializado (ndo alimentar) que detém marcas como a Worten
(eletrodomeésticos, eletronica e consumo e entretenimento), Worten Mobile
(telecomunicagdes madveis) e Sport Zone (equipamento e vestuario desportivo),
Zippy (acessorios e vestiario para crianca), MO (téxtil), Berg Cycles
(comercializacdo de bicicletas e acessorios), Berg Outdoor (acessorios e
vestuario para atividade outdoor), Deeply (acessorios e vestuario para Surf e
Skateboard) e Losan happy fashion (vestuario para criancas, homens e mulher);

e Sonae RP (100%) — empresa responsavel pela area de neg6cio de imobiliario
de retalho;

e Sonar FS (100%) — empresa de servicos financeiros;

e Sonae IM (89,9%) — empresa de gestdo de investimentos;

e Sonae Sierra (50%) — empresa responsavel pela gestdo e/ou comercializacao
de centro comercias;

e NOS (23,4%) — empresa de telecomunicacgdes e entretenimento.

A Sonae tem a sua visao, valores e principios bem definidos e estes orientam a forma
de estar na vida e negocios de qualquer colaborador da empresa. A missao da Sonae €
“criar valor econdomico e social a longo prazo, levando os beneficios do progresso e da
inovacdo a um numero crescente de pessoas” e os principais valores e principios sdo:
Etica e Confianga, Pessoas no centro do nosso sucesso, Ambicdo, Inovacio,
Responsabilidade Social, Frugalidade e eficiéncia, e por fim Cooperacdo e

Independéncia.

2.2.Sonae SR

A Sonae SR é uma empresa responsavel por um dos negécios core da Sonae, o retalho
especializado (ndo alimentar) e detém as marcas Worten (eletrodomésticos, eletronica de
consumo e entretenimento), Worten Mobile (telecomunicagcbes moveis), Sport Zone
(equipamento e vestuario desportivo), Zippy (acessorios e vestiario para crianga), MO

(téxtil), Berg Cycles (comercializacdo de bicicletas e acessorios), Berg Outdoor
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(acessorios e vestudrio para atividade outdoor), Deeply (acessorios e vestuério para Surf
e Skateboard) e Losan happy fashion (vestuario para criangas, homens e mulher).

E detida a 100% pela Sonae e atualmente tem um volume de negécios de 331 milhdes
de euros no 1° semestre de 2016 num total de 592 lojas, das quais 516 com gestdo propria

e 76 franquias (Sonae, 2016).

Para assegurar uma maior eficacia na sua distribuicdo a Sonae SR conta com dois

entrepostos principais (ver Figura 1):

e Entreposto da Maia (zona norte);

e Entreposto da Azambuja (zona centro e sul).

W2 SONAE SGPS SA

Viseu
o

Coimbra
o)

Figtrez‘ra
da.Foz

Portugal

E1

O SONAE Entreposto
Azambuja

Sintrac ) ishoa
®

Figura 1 - Localizac¢Ges dos principais entrepostos da Sonae SR, entreposto da Maia
(Sonae GGPS SA) e entreposto da Azambuja
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2.3. Worten

A Worten é um dos lideres do mercado portugués de retalho especializado de
eletronica de consumo, eletrodomésticos e entretenimento. A 12 de Marco de 1996, em

Chaves, foi inaugurada a primeira loja Worten.

Atualmente a Worten tem 20 anos de existéncia e esta presente em todo o territorio
nacional, incluindo as regides autbnomas, e a 31 de Marco de 2016 contava com 177 lojas
(139 lojas Worten e 38 Worten Mobile) com gestdo propria em Portugal e 48 em Espanha
(Sonae, 2016).

A Worten conta com dois tipos de lojas e o critério de distin¢do é a dimensdo da area
de venda: as lojas com cerca de 500 m? (situadas geralmente perto dos hipermercados
Continente Modelo) denominam-se por superstores e as lojas com aproximadamente
2000 m? (situadas nos principais centros comerciais nacionais) denominam-se por

megastores.

A Worten “assume-se como uma marca ibérica, que oferece mais e melhor aos

consumidores portugueses e espanhois” (Worten, 2016).

Lider do mercado nacional nas areas dos eletrodomesticos, da eletronica de consumo
e do entretenimento, a Worten prima pela variedade, oferecendo uma gama diversificada
de produtos e de marcas, sem nunca descurar as principais novidades que surgem no

mercado.

Mais do que apresentar variedade e inovacdo, a Worten oferece, ha mais de uma
década, os melhores precos. Com base no claim “o nosso forte ¢ o prego” e assente no
conceito “Clube dos Pregos Baixos”, a Worten tem o compromisso de oferecer a melhor
relacdo preco/qualidade. Dai apresentar, ao longo do ano, fortes campanhas
promocionais, que vdo ao encontro das expetativas dos consumidores, para quem as

compras sao cada vez mais ponderadas.

Este compromisso da marca é conjugado, naturalmente, com uma oferta
cuidadosamente selecionada de produtos e também com elevados niveis de servico,
assumindo um carécter particularmente distintivo no servigo do pos-venda” (Worten,
2016).
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Como anteriormente foi referido, a Worten tem um compromisso com o cliente,
compromisso esse que é oferecer a melhor relagdo prego/qualidade. Para que este
compromisso seja atingivel é fundamental a revisdo e melhoria de todos 0s processos
desde as operac@es de loja, logistica até as estruturas centrais. Foi com este objetivo que
0 grupo Sonae langou em 2012 o programa de melhoria continua Improving Our Work
(IOW), programa transversal a todo o grupo suportado pelo Kaizen Institute. Este
programa tem como principais objetivos a normalizacdo e otimizacdo de processos em
todas as areas de forma a torna-los mais eficientes e produtivos, bem como dotar toda a
organizacdo de conhecimento e ferramentas para reforcar e/ou desenvolver uma cultura

de melhoria continua (Kaizen Institute, 2014).

2.4. Worten SPV/Reparacoes

O atual projeto foi desenvolvido no departamento de servi¢o pos-venda com 0 nome
de Worten SPV/Reparagbes. A maioria das atividades deste departamento estio
fisicamente em Alverca, sendo que existem algumas equipas (gestdo de reclamacdes por

exemplo) em Carnaxide e outras no entreposto da Azambuja (reparac6es por exemplo).

O armazém de logistica inversa também se encontra em Alverca e € gerido por uma
empresa subcontratada. Este armazém estd constantemente em contacto com a Unidade
de Tratamento e Recuperacédo de Artigos Depreciados (UTRAD) e o circuito de Residuos
de Equipamentos Elétricos e Eletronicos (REEE), ambos localizados no entreposto da

Azambuja.

A UTRAD é uma unidade que faz todo o tratamento e recuperacdo de artigos elétricos
e eletronicos da Worten que chegam ao entreposto da Azambuja. Esta unidade foi criada
no inicio da década de 2000 e tem como principal objetivo a recuperacdo de artigos de
exposicdo em loja, artigos danificados nas lojas ou nos diversos entrepostos, e 0s artigos
devolvidos pelos clientes. Antes da criacdo desta unidade, todos os artigos obsoletos ou

danificados integravam imediatamente o circuito de REEE.

Esta unidade € uma continuagdo das atividades da logistica inversa visto que recebe
bastantes artigos do mesmo. Ao rececionar artigos do entreposto de logistica inversa, a

UTRAD da a sua entrada em armazém através de um software chamado RETEK

9
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(software que regista todas as entradas e saidas de artigos da UTRAD). Apds a rececéo,
é feito uma triagem e existem 3 op¢des possiveis para cada artigo:

e Venda — artigos inviolados com a caixa em bom estado sdo transferidos para a
loja Worten Outlet (Coimbra);

e Reparacdo — artigos que poderdo ser reparados e, posteriormente, também
poderdo ser transferidos para a loja Worten Outlet, mas poderdo também
integrar o circuito REEE caso a recuperacdo ndo seja possivel (tecnicamente
e/ou financeiramente);

e Integracdo no circuito REEE — artigos em que a recuperacdo nao seja possivel

(tecnicamente ou financeiramente).

Cunhados Abrigada Aveiras
de Cima
Sao Pedro  10OITES Vedras
da Cadeira A8 Azambuja
Aaii o O Sonae SR N
T Salvaterra
Sobral de Ri0 "9/0 e Magos
Monte Agrago
Santo Isidoro A dos
N Gradil Vinhos A0 Benavente
licgia (A10] Vila Eranca
[ A21 | deiXira
Malveira Samora
Correia
Worten
OCceano (A9 g
Atlantico Reserva
Natural do
Estudrio Ini
f= 49 min do Tejo
Colares  gjntra [A16 | FREX
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Y
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Estoril  CARNAXIDE Lisboa ¢ <
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Almada

Figura 2 - Localizacdes e distancia entre o entreposto da Sonae SR na Azambuja, 0
departamento de SPV/ReparacOes em Alverca e 0s escritorios da Sonae SR em Carnaxide

A Figura 2 ilustra a localizagdo no entreposto da Sonae SR (na Azambuja), 0
departamento de SPV/ReparacGes (em Alverca) e os escritorios da Sonae SR (em

Carnaxide), bem como a distancia entre o escritorio e o entreposto.
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3. Revisao da Literatura

Se antigamente a conceito de logistica inversa era visto como mais um custo, mais um
“problema” para a empresa, nos dias que correm esse conceito alterou-se bastante e as
empresas, face ao contexto competitivo atual, ndo se podem dar ao luxo de negligenciar
a logistica inversa como parte integrante da sua estratégia de cadeia de abastecimento e
operacdes (Deloitte, 2014). Esta alteracdo de paradigma fez com que as empresas
comecassem a verificar as vantagens e consequentemente comegaram a procurar e

melhorar os seus processos de logistica inversa.

A partir do ano 2000, o estudo a nivel académico e profissional relativo ao conceito de
logistica inversa, 0s seus beneficios e as diferentes estratégias a adotar teve um grande
aumento (Rubio, et al., 2008) fazendo que o conceito de logistica inversa tenha cada vez
mais interesse por parte de todos os interessados (desde empresas, clientes finais,

instituicbes governamentais, entre outros).

No presente capitulo serd revista a literatura sobre logistica inversa de forma a
sustentar os objetivos do projeto previamente definidos. Comecara pela apresentacao de
diversas definicdes de logistica inversa desde 1992, passando posteriormente pela

explicacdo de argumentos para a sua importancia.

3.1. Definicao de Logistica Inversa

Nos ultimos anos a logistica inversa tem sido um tdpico de pesquisa para a comunidade
academica e este crescente interesse reflete-se no numero de artigos e publicagfes nas

principais revistas e jornais da area (Rubio, et al., 2008).

A primeira definigdo internacionalmente publicada de logistica inversa foi em 1992
pelo Council of Logistics Management e Stock (1992) define logistica inversa como: "...
O termo frequentemente utilizado para referir o papel da logistica na reciclagem,

eliminacdo de residuos, e gestdo de materiais perigosos; uma perspetiva mais ampla que

11
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inclui todos as atividades logisticas realizadas com reciclagem, substituicdo, reutilizagdo
de materiais e deposicéo de produtos”.

Pohlen e Farris (1992) apresentaram uma definicdo de logistica inversa bastante
parecida a de Stock (1992) acrescentando o movimento dos produtos e fluxo de
informag&o do consumidor para o produtor, fluxo inverso ao fluxo da logistica normal e

distribuicéo tradicional.

Um ano mais tarde, Kopicki (1993), baseando-se nas definicbes anteriormente
descritas, define logistica inversa como: “Termo amplo referindo-se a gestdo da logistica
e eliminacédo de residuos perigosos ou ndo perigosos de embalagens e produtos. Inclui o
conceito de distribuicdo inversa, ou seja, a movimentacdo de materiais, produtos e

informacao na direcdo oposta das atividades logisticas normais”.

Uma das principais definicdes de logistica inversa dos anos noventa foi a de Rogers e
Tibben-Lembke em 1998 no artigo Going Backwards: Reverse Logistics Trends and
Practices, publicada pelo Reverse Logistics Executive Council. Segundo Rogers e
Tibben-Lembke (1998) logistica inversa € “the process of planning, implementing, and
controlling the efficient, cost effective flow of raw materials, in-process inventory,
finished goods and related information from the point of consumption to the point of
origin for the purpose of recapturing value or proper disposal. More precisely, reverse
logistics is the process of moving goods from their typical final destination for the purpose
of capturing value, or proper disposal. Remanufacturing and refurbishing activities also

may be included in the definition of reverse logistics ™.

Em 2004, no artigo Reverse Logistics — Capturing Value in the Extended Supply
Chain, a definicdo de logistica inversa de Rogers e Tibben-Lembke (1998) foi
complementada e Fleischmann et al. (2004) apresentam varias possibilidades de capturar
valor mesmo ap0s o produto chegar ao final das tradicionais cadeias de abastecimento.
Este valor podera ser capturado pelo lado da Oferta através da devolugdo de produtos em
excesso, retorno de produtos usados, reutilizacdo de paletes, caixas. O valor capturado
vem maioritariamente da reducdo de custos (reutilizagcdo de embalagens, reciclagem e
utilizacdo de produtos devolvidos novamente em matéria-prima) e do cumprimento das

cada vez mais apertadas diretivas relativas aos residuos de equipamentos elétricos e
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eletronicos (Waste of Electrical and Electronic Equipment (WEEE)) da Comisséo
Europeia.

Também podera ser capturado valor pelo lado da Procura, podendo produtos usados
sempre colocados a venda em mercados secundarios, poderéo ser atualizados e reparados
de forma a expandir o seu ciclo de vida. O valor capturado pelo lado da Procura é através

do aumento das receitas.

Mais recentemente, Pokharel e Mutha (2009) defendem que o principal foco da
logistica inversa € a gestdo de residuos, reciclagem e reutilizacdo de materiais,
recuperacdo de componentes ou recuperacdo de produtos. Pokharel e Mutha (2009)
afirmam também que o conceito de logistica inversa implica uma alteracdo no paradigma
do ciclo de vida dos produtos. O ciclo de vida de um produto tradicional era o periodo
entre o0 seu fabrico e a sua deposicdo (‘“cradle-to-grave”); mas com a mudanga de
paradigma no ciclo de vida, devido a introducdo da logistica inversa nas decisdes
estratégicas e operacionais das empresas, este poderd ser aumentado passando a ser o
periodo entre o seu fabrico até a sua recuperagdo, entrando novamente na cadeia de

abastecimento (“cradle-to-cradle”).

3.2. Atividades na Logistica Inversa

Mas a logistica inversa ndo é apenas a simples reutilizacdo da embalagem ou a simples
retoma do produto para o produtor; é também, e ndo s6, o0 processo de redesign da
embalagem para esta ser mais ecofriendly por exemplo, a reducé@o do consumo de energia
e da poluicéo no transporte, entre outros (Hawks, 2006) A logistica inversa tem inimeros
processos, dos quais se podem destacar: o recall, excesso de inventario, inventario
sazonal, retoma de produtos danificados, produtos no fim de ciclo de vida entre outros. A
todos estes processos ainda se podem juntar varios programas como a reciclagem, recolha

de matérias perigosos e de material obsoleto (Rogers & Tibben-Lembke, 1998).

13
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Srivastava (2008), adaptando do trabalho de Rogers e Tibben-Lembke (1999),
representou o flow da logistica inversa e as suas diferentes atividades.

Forward loaistics

Raw Material ——> Manufacturing ——» Distribution ——P» Consumer
t h‘\
Refurbising

Service | Disassembly |
Remanufacturing |<
M Reverse logistics
isposa

Figura 3 - Diagrama basico do flow das atividade de logistica inversa (Fonte: Srivastava, 2008)

A logistica inversa engloba atividades como a desmontagem, inspecao, reparacao,
remontagem, entre outras, mas estas atividades podem ser feitas em diferentes fases da
cadeia de abastecimento, o que significa que os produtos ndo tenham que voltar
obrigatoriamente para o “produtor primario”, podendo inclusivamente ser revendidos em
mercados secundarios (Chan, Chan, & Jain, 2012).

3.3. Aimportancia da Logistica Inversa

Existem varios beneficios identificados quando a logistica inversa esta bem
implementada, como por exemplo: aumento das receitas atraves das vendas nos mercados
secundarios; reducdo dos custos operacionais através das reutilizacdo e recuperacdo de
produtos e/ou das suas componentes; melhoria da imagem (goodwill) da empresa através

do aumento da sua responsabilidade social e ambiental (Nylund, 2012).

Para além dos beneficios evidenciados a logistica inversa também enfrenta inimeros
desafios, diferentes da logistica convencional, como a grande variacdo do timing, da
quantidade e da qualidade do produto devolvido; a falta de procedimentos formais para a
devolucdo de produtos; falta de medidas de performance de forma a tornar o
procedimento de devolucdo de produtos mais eficiente; a reducdo do valor do produto

devido ao tempo de devolugdo do mesmo; entre outros (Skjott-Larsen et. al., 2007).

O aumento da preocupagdo com o ambiente e com a sustentabilidade bem como o

aumento do foco na eficiéncia por parte das empresas torna a logistica inversa um tema

14



Melhoria dos processos de Logistica Inversa na Worten

cada vez mais significante e com um grande potencial. A logistica inversa, se ndo for
subestimada, poderd aumentar a eficiéncia da producdo, melhorar o relacionamento e a
satisfacdo do cliente, diminuir o investimento em matérias-primas, reduzir os custos de

armazenagem e distribuicdo (Kaynak et. al., 2014).

As cada vez mais exigentes diretivas europeias e norte-americanas relativas ao
ambiente, bem como a maior preocupagdo ambiental dos consumidores, 0 aumento da
competitividade nas grandes inddstrias e o aumento do retorno de produtos (recall,
garantia, fim do ciclo de vida, ...), entre outros, fez com que as empresas tenham
comecado a ter em consideracdo a logistica inversa (Kaynak et. al., 2014). (INMAR
Reverse Logistics, 2009). Segundo Genchev (2009), o valor dos retornos totais na
economia norte-americana esta entre os US$ 35 e 42 milhdes por ano, o que representa
sensivelmente uma meédia de 15% a 20% de produtos que sdo devolvidos por algum

motivo.

Em 2012, o custo da logistica total dos Estados Unidos representou cerca de 8,5% do
Produto Interno Bruto, valor relativamente baixo comparado com o Japéo (11%), Europa
(13%) ou Asia (17%) (Council of Supply Chain Management Professionals, 2013). A
percentagem de retorno varia bastante de industria para inddstria (Rogers & Tibben-
Lembke, 1998) mas as maiores industrias ja algum tempo que se aperceberam do impacto
da logistica inversa tem nos custos logisticos totais, entre 4% a 9,5%, e consequentemente

na sua margem (Chan et. al., 2012).

Uma dessas industrias € a inddstria automovel norte-americana, uma das maiores e
mais competitivas industrias mundiais e que se estima que 4% a 6% dos produtos sejam
devolvidos (Rogers & Tibben-Lembke, 1998).

A industria de eletrénica de consumo ndo é excecdo e sendo esta uma das industrias
mais dindmicas e com mais atencdo mediatica, esta também no centro das preocupacées
com a sustentabilidade, responsabilidade ambiental e sujeita a uma cada vez maior
pressdo regulatoria. A procura nesta industria também mudou bastante especialmente a
partir do século XXI com os consumidores a procurarem produtos melhores ao melhor
preco, aliado aos avangos tecnoldgicos (lado da oferta), levando a um cada vez menor
ciclo de vida do produto e a uma mais rapida obsolescéncia do mesmo (Dhekne & Chittal,
2011).
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A alteragdo da procura e da oferta na industria eletronica de consumo resultaram no
aumento dos REEE. Este aumento fez com que fossem criadas e/ou alteradas as diretivas
relativamente aos REEE fazendo com que os fabricantes do equipamento original
(Original Equipment Manufacturer (OEM)) tenham uma maior responsabilidade na
gestdo das retomas, e devolugdes, e esta maior responsabilidade fez com que todos os
processos de logistica inversa fossem encarados de forma mais séria por todos 0s

intervenientes na cadeia de abastecimento (Dhekne & Chittal, 2011).

3.4. Principais fatores que influenciam a Logistica Inversa

Na literatura sobre logistica inversa existem varios autores que defendem que as
atividades de logistica inversa de uma empresa sdo afetadas por diversos fatores Existem
fatores internos como a cultura, 0 compromisso e as politicas da prépria organizacéo que
criam uma filosofia “environmentally friendly”. Na literatura também é defendido que
esta cultura e politica intra-organizacdao € diretamente afetadas por todos os stakeholders
desde os consumidores, fornecedores, competidores, até a instituicdes governamentais
(Stock, 1992; Pohlen and Farris, 1992; Barry and others, 1993; Kopichi and others, 1993).

Lau & Wang (2009) propuseram um modelo conceptual onde resumem os principais
fatores (internos e externos) que tém maior influéncia nas atividades de logistica inversa.
Os fatores externos foram divididos em 3 grupos, Society, Technology e Market como é

possivel ver na Figura 4.
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compatition

Quicker obsolescence = Green image
Shoﬂc_ning product \ e Improved customer
life cycle

\ Changing customer
preference

Need for better
corporate image

~—4 —

Reverse Logistics

Reduction of waste
Recycling

\ Remanufacturing
\ Refurbishing
\Rcusc

Figura 4 - Fatores internos e externos que influéncia as atividades de logistica inversa
(Fonte: Lau & Wang, 2009)

3.5. Localizacao das atividades de Logistica Inversa

Em 2000, Fleischmann et al. (2000) estudou o impacto da recuperacao de produtos no
design de toda a rede logistica em diferentes industrias. Este estudo foi desenvolvido com
base em nove casos de estudo e puderam ser retiradas algumas concluses relativamente
ao design da rede logistica com a incorporacdo da recuperacdo de produtos. Uma das
principais conclusdes é que apenas foi encontrado uma situacdo em que o reverse flow
tem um impacto bastante significante (custo e eficiéncia) no forward flow, esta situacéo
acontece quando sdo necessarias estruturas fisicas bastantes diferentes para o forward
flow e para o reverse flow, como é o exemplo da industria do papel onde a producéo e
reciclagem tém processos bastantes distintos o que implica um investimento bastante
diferente em cada caso. Posto isto, a incorporagdo do reverse flow numa rede logistica

tradicional podera ser feita sem grandes mudancas e impactos.

As empresas que optam por ter os flows (forward e reverse) separados geralmente tém

maiores custos estruturais e humanos, mas cada flow sera mais facil de coordenar. Mas
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se as empresas tiverem em consideracdo que o reverse flow tem cada vez mais impacto
na sua organizacdo, entdo a integracdo do reverse flow sera bastante benéfica e ird

diminuir significativamente os custos anteriormente referidos (Fleischmann et al., 2000).

A integracdo do reverse flow na rede logistica convencional podera criar sinergias em
termos de transporte (rececdo e expedicdo de material do fornecedor, recolha e entrega
de produtos ao cliente) e partilha de infraestruturas. Estas sinergias poderdo ter um
impacto pouco relevante a todos 0s niveis se 0s processos de logistica inversa nao forem
tidos em consideracdo aquando do design de raiz da rede de logistica ou se a integracédo
dos processos de logistica inversa forem mal planeados e integrados numa rede ja
existente, onde por exemplo as infraestruturas poderdo ter falta de espaco e/ou néo

poderdo ser redimensionadas (caso bastante comum) (Fleischmann et al., 2000).
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4. Metodologia

Neste capitulo serdo descritos o paradigma de investigacdo e a metodologia utilizada
no desenvolvimento do projeto, bem como os métodos utilizados para a obtencdo de
dados e o seu tratamento com o propdsito de responder ao problema de investigacao e aos

objetivos anteriormente descritos.

4.1. Paradigma de Investigacao

De acordo com o conhecimento adquirido na unidade curricular Seminario de
Investigacdo e tendo em consideracdo o tipo de problema em estudo, poder-se-a
considerar o paradigma de investigacdo como hibrido, visto que conjuga um paradigma

interpretativo com um paradigma positivista.

O paradigma positivista considera que a realidade € Unica e palpavel, assumindo que
o0 investigador € neutro. Este paradigma é baseado no positivismo légico e no empirismo
por isso pode afirma-se que o paradigma positivo foi utilizado visto que sera necessario
a apuracdo de custos de armazenagem, volumes, precos, entre outros, relativos aos
processos de logistica inversa, informacgdo concreta, “palpavel” e que ndo esta sujeita a

diferentes interpretacoes.

O paradigma interpretativo ou qualitativo “pretende substituir as nog¢des cientificas da
explicacdo, previsdo e controlo do paradigma positivista pelas compreensdo, significado
e acdo” (Coutinho, 2005). Este paradigma considera que a realidade é multipla,
intangivel, divergente, holistica (global) e assume que os valores do investigador poderao
exercer influéncia no processo. Foram feitas varias observagdes da situacdo atual da
logistica inversa, identificadas oportunidades de melhoria bem como propostas de
melhoria da situagéo atual, o que faz com que o autor possa exercer alguma influéncia no
trabalho final e este pode basear-se ndo apenas em estudos quantitativos como também
em estudos qualitativos para a resolugdo do problema através das solucées aconselhadas,

podendo concluir-se que o paradigma interpretativo também foi utilizado.
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4.2. Metodologia

A Figura 5 demonstra as etapas da metodologia utilizada no presente projeto:

* Integracdo no departamento de SPV/Reparacdes e todas as suas unidades

= Caracterizacdo do problema/Definicdo do problema de investigacdo

» Revisdo da Literatura

* Avaliagdo da situacdo atual da Logistica Inversa

* Proposta de melhorias e analise dos resultados depois da implementacdo das
mesmas

* Conclusdes [/ Sugestdes de trabalhos futuros / LimitagGes

Figura 5 - Metodologia
Na primeira etapa realizou-se a integracdo no departamento de SPV/Reparag0es. Esta
integracdo teve a duracdo de 2 semanas e foram apresentadas as diferentes unidades que
fazem parte do departamento, nomeadamente o entreposto de logistica inversa (Alverca),
ao entreposto da Azambuja, o contact center (Lisboa), a estrutura central (em Carnaxide)
e 3 lojas (Dolce Vita Tejo — Amadora, Eiras (Outlet) — Coimbra e Matosinhos (loja
piloto)). O objetivo desta etapa é dar a conhecer o conceito e todas as operacfes do

departamento de SPV/Reparacdes.

A segunda etapa da metodologia passa pela caracterizacdo e definicdo detalhada e
concreta do problema de investigacdo a estudar na area de logistica inversa do

departamento de SPV/Reparacdes.

Na terceira etapa é feita a revisdo da literatura relevante dentro da area de estudo para

dar suporte teorico a resolucéo do problema de investigacdo definido na etapa anterior.
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Na quarta etapa foi feita a recolha, andlise e tratamento dos dados disponiveis para
caracterizar e avaliar a situacdo atual da logistica inversa. Estes dados foram recolhidos
por meio de observacgéo direta (mapeamento dos processos e dos respetivos responsaveis
no entreposto de logistica inversa), bem como de dados fornecidos por colaboradores da
estrutura central, dados em bruto presentes na Intranet da Worten (Sharepoint) e dados
em bruto fornecidos pela empresa de outsourcing que faz a gestdo do entreposto de
logistica inversa (relativos ao periodo compreendido entre janeiro de 2013 e dezembro de
2014). Apds a recolha dos dados realizou-se a organizacao, analise e tratamento dos
mesmos, maioritariamente através da utilizacdo de Microsoft Excel para uma melhor e
mais rapido entendimento dos dados recolhidos. Foram analisados os custos relativos a
todas as tipologias de artigos de logistica inversa para decidir que tipo de artigos tinham
maior impacto nesse custo e que mereceriam uma analise mais profunda. A anélise destes
custos por tipologia de artigos, quantidade e por fornecedor permitiu também identificar
quais os principais incumpridores (fornecedores) dos contratos com a Worten.

Na quinta etapa foram utilizados os dados ja trabalhados (na etapa anterior) para
elaborar propostas de melhorias e posterior andlise dos resultados apds a sua

implementacéo.

Na sexta e Ultima etapa foram apresentadas as conclusdes e limitagcdes do projeto.

4.3. Métodos

A Tabela 1 fara a associacdo das etapas descritas na metodologia como os métodos
utilizados em cada uma das referidas etapas, bem como o respetivo paradigma

(positivo/quantitativo ou interpretativo/qualitativo):

Tabela 1 - Métodos

12 Observacédo direta de todas as atividades Interpretativo
do departamento SPV/Reparagdes
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5. Situacao atual da Logistica Inversa na Worten

SPS/Reparacgoes

No quinto capitulo é realizada uma anélise detalhada a situagdo atual da logistica
inversa no departamento SPV/Reparagdes da Worten. Seréo apresentados dados relativos
a operacdo de logistica inversa como o custo logistico por tipo de artigo, quantidade e

valor de artigos por fornecedor, entre outras métricas.

Esta analise detalhada seré& a base para a apresentacdo das propostas de melhoria tendo
em conta os seguintes objetivos de negocio (beneficios que se esperam atingir com a

realizacdo deste projeto):

e Reduzir a % de nimero artigos por fornecedor;

e Reduzir o tempo médio de alocacdo dos artigos no armazém;

e Aumentar a % de artigos de artigos levantados por fornecedor;

e Reduzir o tempo médio para o levantamento dos artigos pelo fornecedor;

e Diminuir a % de artigos para Residuos de Equipamentos Elétricos e
Eletrénicos (REEE);

e Tempo médio de resolucdo para REEE's;

¢ Reducdo do custo de armazenagem por tipologia de artigo.

Estes objetivos de negdcio estdo alinhados com o objetivo geral (melhorar os processos
de logistica inversa da Worten SPV/Reparacfes) e poderdo ser alcancados se for
diminuido o nimero de fornecedores incumpridores de acordos com a Worten. Existem
fornecedores com contratos de servigo pés-venda com a Worten, em que estd acordado o
levantamento de artigos pelo fornecedor no armazém da Worten no prazo maximo de 90
dias apo0s o dia de substituicdo ou troca de um artigo pelo cliente final em loja (por
exemplo, dentro do prazo de garantia). No entanto, este acordo nédo esta a ser cumprindo
pelos fornecedores. Este prazo maximo de 90 dias ndo é um acordo fixo para todos 0s
fornecedores com acordos de servico pos-venda porque difere bastante consoante o tipo

de artigos de cada fornecedor, a quantidade e/ou o valor de venda desses mesmos artigos.
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5.1. Enquadramento da Logistica Inversa no departamento

SPV /Reparacgoes

A logistica inversa é um tema relativamente pouco aprofundado pelas organizacGes
nacionais, mas que terd cada vez mais importancia nas mesmas. A logistica inversa é
encarada sempre como mais um custo para as organizacdes e a otimizacdo dos seus
processos podera levar a uma reducao de custos diretos (€) ou custos indiretos (alocagao

de espaco, de colaboradores, entre outros).

Para se conseguir uma analise detalhada da atual situacdo da Logistica Inversa é
importante enquadra-la no departamento SPV/ReparacGes. A maioria das atividades deste
departamento estdo fisicamente em Alverca, sendo que existem algumas equipas (gestédo
de reclamacgdes, por exemplo) em Carnaxide e outras no entreposto da Azambuja

(reparagdes, por exemplo).

O armazém de logistica inversa também se encontra em Alverca e € gerido por uma
empresa subcontratada (outsourcing). Este armazém esta constantemente em contacto
com a UTRAD e o circuito de REEE, ambos localizados no entreposto da Azambuja bem
como os Servicos de Assisténcia Técnica (SAT), empresas externas de reparacdo e
substituicdo de artigos danificados. Neste armazém estdo mais de 100.000 artigos, com
um valor superior a 6.000.000€, referentes aos diferentes tipos de artigos relacionados

com o0s processos de logistica inversa.
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A Figura 6 representa os fluxos fisicos de artigos (Forward e Reverse) existentes:

Fornecedores Estruturas centrais Worten Lojas Worten Consumidores

Entreposto (centro de
distribuigdo)da Maia

Entreposto(centro de /
distribuigdo) da Azambuja

Forward N\,
—y. - «
Reverse
AL SR -

S SAT

Figura 6 - Fluxos fisicos de artigos (Forward e Reverse) (Fonte: adaptado de
Fleischmann et al, 1999)

Para que a andlise e posteriores melhorias sejam mais objetivas, é necessario focarmo-
nos nos processos de logistica inversa e a Figura 7 representa os fluxos e intervenientes
no qual se daré esse mesmo foco.

Fornecedores Estruturas centrais Worten

Entreposto (centro de
distribuicdo) da Maia

Entreposto (centro de
distribuicdo) da Azambuja

REEE -;- = = LTRAD
v
. A
Forward .
-_— N Armazemde Logistica Inversa
Reverse
= = =

Figura 7 - Fluxos fisicos de artigos (Forward e Reverse) onde a andlise sera mais
aprofundada

A maioria dos processos de logistica inversa sdo realizados por uma empresa externa
(Totalmedia) que faz a gestdo do respetivo armazém. O armazém encontra-se no rés-do-

ch&o do mesmo edificio do restante departamento de SPV/Reparacfes em Alverca.
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Neste armazém sdo processados VArios tipos de artigos e ndo apenas os artigos ligados
aos processos de logistica inversa. A Tabela 2 detalha todos os tipos de artigos
processados, a sua definicdo bem como se sdo considerados processos de logistica inversa

pelo departamento de SPV/Reparacdes.

Tabela 2 - Tipos de artigo e respetiva descricédo

DR Débito recusado — artigos substituidos com responsabilidade Sim
do fornecedor, mas que este ndo aceitou por algum motivo.
Estes artigos séo enviados pela loja em palete (ou caixa SPV
no caso do baixo volume o justificar) e verificados na logistica
inversa, onde sdo separados por fornecedor e armazenados, até

que o fornecedor os recolha.

TD Troca direta — artigos que por ndo serem suscetiveis de Sim
reparacdo, sdo trocados diretamente ao cliente em caso de
confirmagdo da avaria em garantia. Estes artigos sdo enviados
pela loja em palete (ou caixa SPV no caso do baixo volume o
justificar) e verificados na logistica inversa, onde s&o
separados por fornecedor e armazenados, até que o fornecedor

os recolha.

+90 dias Artigos em loja cujos clientes ndo efetuaram o0 seu Sim

levantamento apds reparacdo ou orcamento recusado. Ao fim
de 90 dias, estes artigos sdo enviados pela loja em palete (ou
caixa SPV no caso do baixo volume o justificar) e verificados
na logistica, onde sdo armazenados durante um periodo
minimo de 90 dias (3 meses) e depois inseridos no circuito de
REEE (caso o cliente ndo requisite 0 seu envio para a loja
neste periodo).

REEE Residuos de Equipamentos Elétricos e Eletronicos enviados Sim

pela loja em palete.
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811 Componentes informaticos avariados. Néo
813 Componentes informaticos. Néo
GP Gestdo de Pecas — pecas de substituicdo/reparacéo de artigos Néo
de marca branca.
Marketing = Artigos/pegas de exposicdo e de campanhas de Marketing Néo
enviados pela loja em palete.
Imobilizado  Todos os artigos que ndo se encontram nas tipologias Sim

anteriores (caixas Worten/SPV, ...)

A presenca de artigos do tipo Gestdo de Pecas, Marketing, 811 e 813 no armazém de

logistica inversa deve-se a uma situacéo precéria, mas que esta pendente ha varios meses.

Estes tipos de artigos foram temporariamente mudados para o armazém de logistica

inversa para que fosse feita uma reorganizacao espacial no entreposto da Azambuja, mas

ap0s essa reorganizacao ainda ndo voltaram para a sua origem.

Tendo em consideracdo apenas os tipos de artigos que fazem parte dos processos de

logistica inversa estdo definidos os seguintes critérios para a armazenagem e expedicao

dos mesmos do armazém de logistica inversa:

DR: agrupados em paletes por responsavel (fornecedor) e a expedicao acontece
apos o acordo (data) entre a Worten SPV/Reparacdes e o respetivo fornecedor
para o levantamento dos artigos;

TD: agrupados em paletes por responsavel (fornecedor) e a expedicdo acontece
apos o acordo (data) entre a Worten SPV/Reparagdes e o respetivo fornecedor
para o levantamento dos artigos;

+ 90 dias: agrupados em paletes por data de rececdo e a expedicdo devera
acontecer ap6s os artigos estarem mais de 90 dias no armazém de logistica
inversa ndo existindo um critério definido para a expedicéo;

REEE: agrupados em paletes e a expedicdo é pedida em sistema quando
existirem 32 paletes fechadas no armazém de logistica inversa (capacidade

maxima por camido);
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e Imobilizado: agrupados em paletes e ndo existe um critério definido para a sua
expedicéo.

Os pedidos de expedicéao séo enviados para o Departamento de Transportes (localizado
no entreposto da Azambuja) por e-mail e também em Sharepoint.

5.2. Analise dos custos totais dos processos de Logistica Inversa

5.2.1. Analise dos custos totais do outsourcing da Logistica

Para que a analise dos processos de logistica inversa seja feita aos processos que mais
tém impacto, € necessario quantificar os custos totais da logistica do departamento para
que depois se consiga decompor estes custos e alocar uma fatia aos processos de logistica

inversa.

Mensalmente sdo reportados pela Totalmedia todas as tarefas detalhadamente, a tarifa
(ver Anexo A) e quantidades respetivas relativas a cada tipo de artigo, bem como os
somatdrios dos custos por tipo de artigo, por més, acumulado, comparagdo com o periodo

homologo e com o orcamentado. A Tabela 3 é um exemplo das informagdes reportadas.
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Operagdo
REEEs
REEEs
REEEs
REEEs

GPLOJAS
GP LOJAS
GP LOJAS
GP LOJAS

GP REPARACOES
GP REPARACOES
GF REPARACOES
GP REPARAGOES

+80 Dias
+80 Dias
+80 Dias
+30 Dias

Marketing
Marketing
Marketing

Débitos Recusados
Debitos Recusados
Debitos Recusados
Débitos Recusados

Melhoria dos processos de Logistica Inversa na Worten

Tabela 3 - Informacéo reportada pela Totalmedia

Tarefa
Preparacdo boxes cheias para reciclagem
Freparacdo bowes vazias para envio lojas
Recepcdo e Arrumacdo pfbox
Espaco dirio armazenagem
TOTAL REEE
Recepcdo p/artizo
Ficking p/artigo

Expedicio Reparador e Lojas p/volume expedido

Espaco dirio armazenagem

TOTAL GP LOJAS
Recepcdo p/artizo
Picking p/artigo

Expedicio Reparador e Lojas p/volume expedido

Espaco dirio armazenagem

TOTALGP REPARAl;ijS
Recepcdo +classificagdo + arrumagdo p/processo
Expedicdo p/processo
Envio de artigo para reciclagem
Espaco dirio armazenagem

TOTAL +30 DIAS
Picking + Expedicgo p/ artizo
Picking + Expedicdo p/ caixa
Espaco didrio armazenagem
TOTAL MKT
Recepcdo +classificagdio +arrumacdo p/processo
Expedicdo p/palste
Picking e Expedicdo p/caixa
Espaco didrio armazenagem

140€
0,20€
031¢€
0,13€

021¢€
0,85¢
090¢
003€

021¢€
0,85¢
090¢
003€

0,58¢
2,00€
055¢
0,13¢

007E
150€
013¢

0,55¢
030€
5,00€
013¢€

2863 4008¢
2020 4044
4571 41608
16579 2155¢]
10727 €

11109 13334
10438 39234
4485 40014
§9517 2086¢]
17342€

80980 17006€]
47582 404534
8805 79254
278067 8342€
13726€

2998 17334
114 228§
856 4714
23053 2957}
2 0]

261 392€
11839 15394}
1331€

54038 313774
197 177¢
248 1240¢]
168133 218574

]
]
]
0
0

2640
7524
3586
66000
13750
87335
37244
9439
254287

134078
605
242

23760

0€

D€

0g

D€
11392€
S54€
£395¢]
3227
1980¢]
12157 €
18340€]
31657 €]
B543¢
7629€

351¢€]
434 €
0|
3089€

0€
86€
1424€

14605€
178¢]
1375€
14014€

2738
1858
4283
23712

11381
11614

6574
59326

86985
40500
11598
256200

135083

22140

7
112103

3833¢]

72§
3893£
3083€

11185€
23904
9872£
59174
1780¢]
19958 €
1B267€
34425¢)
10438€
7686 €
70816 €
10874
3¢

0f
22124

22§
325¢
2285¢
1632€
12809¢
176§
1344¢
14573¢

94,16%
420,80%
139,53%
123,95%
105,33%
142,65%
92,72%
127,78%
92,69%
109,35%
111,41%
495,54%
47,11%

97,02%
138,51%

457,395%
108,12%
127,95%
214,345
99,45%
90,18%
155,975

Acumulado a Setembro 2014

10457%
108,72%
105,72%
§9,92%
95,91%
97,61%
90,39%
§7,61%
117,18%
86,89%
93,10%
117,51%
75,92%
10854%
104,11%
153,98%
259,09%

135,50%
160,47%
0,65%
12031%
§7,34%
73,35%
284,96%
101,03%
92,26%
149,98%

TOTAL DR
Apbs a analise dos custos totais de 24 meses (de janeiro de 2013 a dezembro de

JA651€

30172€

22612

28902€

2014), concluiu-se que os custos reais cresceram ao longos dos meses em estudo e 0s

custos orgcamentados tiveram um comportamento contrario como é possivel ver na

Figura 8. Nesta figura também é possivel ver que estas duas tendéncias se verificaram a
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partir de julho de 2013 e a partir desse més apenas em 3 meses (num total de 17) os

custos reais foram superiores aos custos orgamentados.

30 000,00 €

25000,00 €

20 000,00 € - o

15 000,00 €

10 000,00 €

5000,00 €

J-13
F-13
M-13
A-13
J-13
J-13
A-13
S-13
0-13
N-13
D-13

1

1
M-14
A-14
M-14

1

1
A-14
S-14
0-14
N-14
D-14

o M-13

Real rcamentado e @» |inear (Real) @» @ Linear (Orcamentado)

Figura 8 - Evolucéo dos custos totais reais, orcamentados, e as respetivas linhas de
tendéncia.

Os custos totais reais do outsourcing da logistica foram em 2013 de 277.113,80€ e em

2014 de 290.638,87€ (ver Anexo B), um aumento de 4,88%. Se tivermos em consideragédo
que o0s custos or¢camentados para 2013 eram de 279.129,99€ e para 2014 de 255.135,32€,

0s custos totais reais foram, em 2014, 13,92% superiores aos custos or¢camentados para o

mesmo ano e assim podemos concluir que a estratégia para a reducdo dos custos do

outsourcing ndo esta alinhada e precisa de ser revista para que a tendéncia que se verifica

ndo continue.

5.2.2. Analise dos custos de outsourcing da Logistica Inversa

Apbs a analise dos custos totais do outsourcing da logistica, é necessario decompor

estes custos e analisar os custos diretamente ligados aos processos de logistica inversa.
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Para tal foram analisados os custos dos tipos de artigos que estdo associados aos

processos de logistica inversa (ver Tabela 4).

Tabela 4 - Custos por tipologias de artigo por ano e o total dos custos da logistica inversa

Tipologia “ 2014 2014/2013 % / TOTAL LI 2014

REEE € 11784,87 € 15450,16 131,10% 6,35%
+90 Dias € 3429,46 € 7 838,95 228,58% 3,22%

DR € 32739,79 € 7776233 237,52% 31,98%

TD € 114478,33 € 134315,63 117,33% 55,24%
Imobilizado € 8676,59 € 7775,21 89,61% 3,20%

S LOGISTICAINVERSA € 171109,04 € 243142,28 142,10% 100,00%

Os custos totais da logistica inversa foram de 171.109,04€ em 2013 e 243.142,28€ em
2014. Verificou-se um aumento de 42,10% dos custos em 2014 relativamente a 2013. Em
2014 os custos totais de logistica inversa representaram 83,66% dos custos totais do
outsourcing da logistica (290.638,87€).

Os débitos recusados (31,98%) e as trocas diretas (55,24%) representaram em 2014
87,22% dos custos da logistica inversa. Estes sdo 0s dois tipos de artigos com um impacto
mais elevado nos custos e como tal serdo alvo de uma analise mais detalhada. Sera entdo
necessario mapear os processos destes dois tipos de artigos e fazer uma anéalise dos artigos

em armazém.

5.3. Analise de artigos em armazém

Para uma melhor andlise detalhada a situacdo atual da logistica inversa no
departamento SPV/Reparacdes da Worten, sera necessaria uma analise aos artigos em

armazém.

Devido a enorme quantidade de artigos em armazém e tendo em conta que os Débitos
Recusados (31,98%) e as Trocas Diretas (55,24%) representaram em 2014 87,22% dos
custos da logistica inversa entdo serdo analisados os dados de artigos em armazém destes

dois tipos de artigos.

31



Melhoria dos processos de Logistica Inversa na Worten

A analise serd feita com base em dados exportados em Excel e disponiveis em
Sharepoint, em que contam artigos, e todos os seus detalhes, presentes em armazém a 09
de janeiro de 2015.

A Tabela 5 resume a situacdo atual dos artigos em armazém por tipo de artigo.

Tabela 5 - N° de artigos, somatorio do seu valor e tempo médio em armazém (dias) por
tipo de artigo

Tipologia N2 de artigos Y Valor de artigos (€) etz e w6
s - & armazem(dlas) - |

48605 1531657, 86
DR 67825 € 4 888 604,96 572
TOTAL 116430 € 6 420 262,82 557

Para além da informacdo anteriormente apresentada, foi possivel listar e apurar o

numero de fornecedores com artigos em armazem.

A 9 de janeiro de 2015 existiam 116430 artigos em armazém, com o valor total de
6.420.262,82€, pertencentes a 899 fornecedores. O tempo médio em armazém por artigo
era de 557 dias.

A quantidade de fornecedores com artigos em armazém podera parecer um ndmero
bastante elevado por isso sera necessaria uma analise mais profunda de forma a serem

tiradas mais conclusoes.

mTD = DR

Figura 9 - Distribuicdo (em%o) dos TD e DR em armazém relativamente ao total de
artigos
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Com os dados disponiveis podera ser feita uma anélise aos artigos em armazém tendo
como base a quantidade dos artigos e também tendo como base o seu valor, sempre

relacionando estes dados com o respetivo fornecedor.

5.3.1. Anadlise de artigos em armazém com base na quantidade de artigos

Apo0s o resumo inicial sera necessaria uma analise mais aprofundada aos artigos em

armazem. Esta primeira andlise terd como base a quantidade de artigos em armazém.

Em armazém existem 116.430 artigos pertencentes a 899 fornecedores, uma média de
130 artigos por fornecedor. O fornecedor com mais artigos em armazem tem 7.203 o que
representa 6,2% do total de artigos. Existem 226 fornecedores que tém apenas 1 artigo

em armazém.

Ao ordenar os primeiros 20 fornecedores pela percentagem de artigos em armazém
relativamente ao total, podemos concluir que estes fornecedores tém mais de 50%
(somatério) do total de artigos em armazém, precisamente 51,025%.

33



Melhoria dos processos de Logistica Inversa na Worten

Tabela 6 - Somatdrio da % de artigos em armazém dos 20 fornecedores com mais artigos

% Artigos por
Fornecedores 2% gospo
Fornecedor

1 6,187%
2 10,923%
3 15,250%
4 19,286%
] 22,929%
] 26,373%
7 29,456%
a8 32,294%
o 35,105%
10 37,126%
11 39,066%
12 40,758%
13 42,211%
14 43,553%
15 A4 858%
16 46,119%
17 A47,260%
18 48,596%
19 49,818%
20 51,025%

Se aumentarmos os fornecedores para os 100 fornecedores com mais artigos em
armazem podemos concluir que 11,124% dos fornecedores tém 86,125% dos artigos em

armazém como que pode ver na Figura 10:

34



Melhoria dos processos de Logistica Inversa na Worten

100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%

10,00% |‘|
0,00% I

1 5 9 13 17 21 25 29 33 37 41 45 49 53 57 61 65 69 73 77 81 85 89 93 97

Figura 10 - Percentagem acumulada de artigos em armazém dos 100 fornecedores com
maior numero de artigos

5.3.2. Andlise de artigos em armazém com base no valor dos artigos

Apbs a analise tendo como base a quantidade de artigos em armazém por fornecedor
sera feita a analise dos artigos em armazém como base no valor dos artigos.

Em armazém existem 116.430 artigos no valor de 6.420.262,82€ pertencentes a 899
fornecedores, uma média de 7.141,56€ por fornecedor. O fornecedor com o maior valor
de artigos em armazeém tem 911.664,62€ o que representa 14,200% do total do valor de

artigos.

Ao ordenar os primeiros 20 fornecedores pela percentagem do valor artigo em
armazém relativamente ao total podemos concluir que estes fornecedores tém mais de

60% (somatorio) do total de artigos em armazém, precisamente 61,31%.
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Tabela 7 - Somatdrio da % de valor dos artigos em armazém dos 21 fornecedores com

mais artigos
ey
Fornecedor
1 14,200%
2 20,919%
3 26,349%
ful 29,568%
o 32,413%
6 35,071%
7 37.726%
8 40,321%
9 42.909%
10 45,488%
11 47.854%
12 50,124%
13 52,016%
14 53.717%
15 55,245%
16 56, 702%
17 58,054%
13 59,283%
19 860,221%
20 61,206%

Se aumentarmos a analise para os 100 fornecedores com mais valor de artigos em
armazem podemos concluir que 11,124% dos fornecedores tém 88,56% do total do valor

dos artigos em armazém como que pode ver na Figura 11:
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Figura 11 - Percentagem acumulada do valor de artigos em armazém dos 100
fornecedores com maior valor de artigos

5.3.3. Analise e comparacio dos fornecedores com maior nimero de artigos

e maior valor de artigos em armazém

Se consideramos que existem 100 fornecedores (11,124%) que tém 86,125% do total
de artigos em armazém e existem 100 fornecedores (ndo necessariamente 0S mesmo) com
88,56% do total do valor de artigos em armazém poderemos agora comparar ambas as

listas e concluir se existem ou ndo fornecedores presentes nas mesmas.

Apos a analise e comparagdo de ambas as listas pode-se concluir que existe um total
de 64 (6,05%) fornecedores que estdo presentes em ambas as listas, total de artigos em

armazém e total do valor de artigos em armazém.

Estes 64 (7,12%) fornecedores tém 70,41% do total de artigos e 79,70% do total do

valor de artigos em armazém.
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m 3 VALOR (%) m3 QUANTIDADE (%)
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Figura 12 - Percentagem acumulada do valor (%) e da quantidade (%)de artigos em
armazém dos 64 fornecedores

Sendo o objetivo geral deste projeto melhorar os processos de logistica inversa da
Worten SPV/Reparag6es de forma a reduzir o espaco ocupado pelos artigos em armazém
decorrentes do incumprimento de acordos com fornecedores, entdo a identificacdo dos

principais incumpridores é fundamental.

Tendo em conta que existem objetivos de negdcio como reduzir a % de nimero de
artigos por fornecedor, reduzir o tempo médio de alocacdo dos artigos no armazém,
aumentar a % de artigos de artigos levantados por fornecedor e consequentemente a
reducdo do custo de armazenagem por tipologia de artigo, a gestdo da comunicagédo e
agilizacdo de processos com os 64 fornecedores identificados serd crucial para o

cumprimento dos objetivos acima descritos.

E de salientar a existéncia em particular de um fornecedor, WORTEN EQUIP.P/ LAR,
SA. Ou seja, todas as trocas diretas ou débitos recusados em que a responsabilidade foi
imputada a loja e possivelmente as Estruturas Centrais/Entrepostos e tratam-se na maioria

de produtos de marca branca.
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Este “fornecedor” tem em armazém 7.203 artigos (6,187% do total de artigos em
armazém) e é o fornecedor com maior nimero de artigos em armazém. O valor total dos
artigos em armazém deste fornecedor ¢ de 911.664,62€ (14,20% do total do valor em
armazem) fazendo com que seja também o fornecedor com o maior valor de artigos em

armazém.

Ao serem analisados os artigos em armazém do fornecedor WORTEN EQUIP.P/ LAR
verificou-se que 3.359 dos 7.203 estavam prontos a expedir e cada artigo estava em média

ha 206 dias no armazém de logistica inversa.

Os valores apresentados (tanto em quantidade como em valor) relativamente ao
fornecedor WORTEN EQUIP.P/ LAR demonstram a ineficiéncia operacional de toda a

comunicacdo entre a Worten SPV, os fornecedores e as Estruturas Centrais/Entrepostos.

5.4. Mapeamento dos processos de DR e TD

Para ser possivel a melhoria dos processos de logistica inversa sera necessario mapear
0s processos relacionados com os artigos que representam a maior parte dos custos totais
da logistica inversa. Como referido anteriormente, os processos de Débitos Recusados
(DR) e Trocas Diretas (TD) séo os que mais contribuem para 0s custos e serdo estes 0s
processos que serdo mapeados. Este mapeamento divide-se em dois processos de entrada
ou rececdo e saida ou expedicdo e recorreu-se a observacao direta dos processos no

armazeém para efetuar este mapeamento.
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5.4.1. Mapeamento do processo de Débitos Recusados

Os Débitos Recusados representam 31,98% dos custos totais da logistica inversa no

ano de 2014. Os fluxogramas seguintes representam os processos de entrada e saida dos

mesmaos.
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Figura 13 - Fluxograma do processo de entrada/rece¢do dos Débitos Recusados
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Figura 14 - Fluxograma do processo de saida/expedi¢cdo dos Débitos Recusados
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5.4.2. Mapeamento do processo de Trocas Diretas

As Trocas Diretas representam 55,24% dos custos totais da logistica inversa no ano de
2014. Os fluxogramas seguintes representam os processos de entrada e saida dos mesmos.
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Figura 15 - Fluxograma do processo de entrada/rece¢do das Trocas Diretas
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Figura 16 - Fluxograma do processo de saida/expedi¢do das Trocas Diretas
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5.4.3. Analise pos Mapeamento dos processos de DR e TD

Ap6s 0 mapeamento e varias reunides com a empresa de logistica inversa concluiu-se
que existe uma tarefa no processo de saida/expedi¢do que leva a acumulacdo de artigos
por fornecedor e, consequentemente, ao aumento do tempo médio em armazém desses

mesmo artigos.

Em ambos os tipos de artigo (Débitos Recusados e Trocas Diretas) essa tarefa é a que
se pode ver mais em pormenor na Figura 13. Nesta tarefa ndo existe qualquer tipo de acéo
(nem reativa, nem proactiva) por parte da empresa de outsourcing nem por parte do

departamento SPV/Reparacdes.

_ Aguardar que o
Aguardar até o fornecedor venha  |¢—
fornecedor chegar
2 buscar

Figura 17 - Detalhe da tarefa do fluxograma do processo de saida/expedicéo que
origina acumulacgao de artigo por fornecedor

A falta ou inexistente comunicacdo formal da quantidade de artigos, o seu valor e 0
tempo médio em armazém aos fornecedores € uma das causas do aumento do espaco

ocupado por stock provocado por incumprimento de acordos com fornecedores.

Todos os artigos que ddo entrada e saida no armazém de logistica inversa sdo
introduzidos em sistema no Sistema Central de Reparacfes (SCR). O SCR apenas permite
a comunicacdo entre as lojas, o armazém de logistica inversa e a UTRAD, ndo sendo
possivel qualquer tipo de comunicagdo com fornecedores. Este sistema consegue dar-nos
informacdo sobre as recolhas que foram feitas em loja e 0 seu estado, os artigos em
loja/entreposto de logistica inversa/ pendentes de recolha bem como as informacdes de
cada artigo (descrigéo, fornecedor, tipo de artigo, valor, ...). O SCR nédo é uma aplicagéo
web-based e ndo permite ter ontime dados concretos para analise. Toda a informacéo é

exportada semanalmente do SCR (todas as segundas-feiras) e vem em formato de Access,
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posteriormente € transformada em Excel e partilhada internamente para 0s Varios

intervenientes em Sharepoint.

A dimenséo dos ficheiros, dada a grande quantidade de dados a tratar e a necessidade
de comunicacdo entre varios intervenientes, potenciam erros de integracéo e falhas de
comunicagdo de impacto relevante ao normal fluxo de controlo operacional. Acresce
ainda a estes constrangimentos a dificuldade adicional para reporting de incidéncias e a

comunicacdo com fornecedores para recolha de artigos.

Relativamente ao armazém de logistica inversa, 0 SCR da-nos informacao sobre cada
artigo presente em armazém, esta informagao € recebida em Excel e tem informagdes
como 0 numero de processo, n° da loja, cédigo e descricdo do fornecedor, codigo e
descricdo do artigo, marca, responsabilidade, preco de loja, data da rece¢do em armazém,
tipo de artigo, n° da caixa, n° palete e a respetiva localizagdo em armazém e por fim o

estado que podera ser rececionado e pronto a expedir.

Para além da falta de comunicacdo com os fornecedores, existe outro facto
determinante para o incumprimento de acordos por parte dos mesmos. A distancia entre
0 entreposto da Azambuja (onde é realizada a entrega de mercadoria por parte dos
fornecedores) e 0 armazém de logistica inversa (onde é realizada a recolha de mercadoria
por parte dos fornecedores) em Alverca é cerca de 26km sem portagens e de 27km com
portagens. A distancia e a necessidade de guias de transporte para toda a mercadoria
transportada faz com que esta distancia seja um entrave para que a recolha de mercadoria

no armazém de logistica inversa seja uma prioridade para os fornecedores.
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Figura 18 - Distancia (sem portagens) e percurso deste o entreposto da Azambuja até
Alverca

5.5. Principais fatores do incumprimento dos fornecedores

Ap0s toda a analise feita, poderdo ser enumerados os principais fatores que contribuem
para o incumprimento dos contratos por parte dos fornecedores, sendo estes:

e A ineficaz e/ou quase inexistente comunicagdo entre a Worten SPV e 0s seus
fornecedores;

e A localizacdo atual do armazém de logistica inversa relativamente ao
entreposto da Azambuija;

e A n&o imputagéo dos custos deste mesmo incumprimento aos fornecedores por
parte da Worten (assunto entregue ao departamento juridico e que podera ser
incorporado nos novos contratos com fornecedores mediante media¢do com os

mesmaos).

No momento em que este projeto se realizou estava a ser estudada a possibilidade da

deslocacdo de todas as atividades do departamento SPV/Reparagdes de Alverca para
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Carnaxide e da incorporacédo de todas as atividades de logistica inversa atualmente sobre
a responsabilidade da empresa subcontratada por parte do entreposto da Azambuja,
acabando fisicamente com a localizacdo do departamento em Alverca. Esta possibilidade
estava a ser estudada devido aos custos de todo o espaco (escritorios e armazém de
logistica inversa) que ndo foram divulgados, bem como ao final do contrato de

arrendamento do mesmo e as exigéncias do proprietario para a renovagao.

Apesar da deslocacdo de ambas as atividades para Carnaxide e para o entreposto da
Azambuja ser uma possibilidade visto que a dire¢do ainda ndo tinha comunicado nada de
forma oficial, esta possibilidade era dada praticamente certa e a mudanga das atividades
estaria a ser planeada para o fim de 2015 ou para o0 1° semestre de 2016 sendo feita em 2

fases:

e 12fase — deslocacédo de todas as atividades do departamento SPV/Reparag6es
de Alverca para Carnaxide (1° andar completo);
e 2%fase —incorporacdo de todas as atividades de logistica inversa no entreposto

da Azambuja.
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6. Propostas de melhoria da logistica inversa na Worten

SPV /Reparacgoes

Neste capitulo serdo apresentadas as propostas de melhoria e 0s potenciais resultados
da sua aplicacdo. Sera feita uma comparagdo da situagdo atual com a situa¢do “apds”

melhorias e descritas as Instrucdes de Trabalho.

Seréa considerada a possibilidade da extincdo do entreposto da logistica inversa e

consequente incorporacgéo de todas as suas atividades no entreposto da Azambuja.

As propostas de melhoria seréo divididas entdo em dias, as propostas de melhoria sem
a integracdo e as propostas de melhoria com a integracdo das atividades da logistica
inversa no entreposto da Azambuja. Esta divisdo foi feita visto que as possibilidades de
melhoria em ambos o0s casos sdo bastantes diferentes. No primeiro caso esta envolvida
uma empresa subcontratada onde estdo definidas funcbes, procedimentos e
responsabilidades que nédo serdo alteradas sem a renovacdo do contrato, € no segundo
caso, tanto os recursos humanos como o espaco fisico pertencem a Sonae SR, sendo
possivel um maior leque de possibilidades de forma a melhorar os processos de logistica

inversa.

6.1. Proposta de melhoria sem integracao

A integracdo das atividades de logistica inversa no entreposto da Azambuja néo esta
100% confirmada e a data desta integragdo poderd estar distante por isso sera
aconselhavel a realizacdo de melhorias no curto-prazo com a finalidade de cumprir 0s

objetivos de negdcio previamente definidos.
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6.1.1. “Fornecedor” WORTEN EQUIP.P/ LAR, SA.

O fornecedor WORTEN EQUIP.P/ LAR deverd ser diferenciado dos restantes
fornecedores visto que tem caracteristicas completamente diferentes. Para além dos
custos de armazenagem que a Worten SPV/Reparacdes tem com estes artigos esta-se a
perder a oportunidade de uma eventual reparacdo e posterior revenda na loja Worten
Outlet.

Os artigos em armazém do fornecedor WORTEN EQUIP.P/ LAR deveriam entrar o
mais rapidamente no circuito da UTRAD de forma a serem rastreados e nao se tornarem
obsoletos e/ou ndo ser possivel uma reparacdo por estarem demasiado tempo
armazenados (correndo o risco de uma eventual quebra, roubo, ...) e a estarem o0 menor
tempo possivel no armazém de logistica inversa de forma a reduzir o custo de

armazenagem dos mesmos.

O custo total de armazenagem (TD + DR) em 2014 foi de 39.128,57€.

Tabela 8 - Custo de armazenagem mensal e total (TD + DR) relativamente a 2014

Custo de armazenagem
2014
mensal (TD + DR

Janeiro £ 3 020,94
Fevereiro £ 32 001,44
Marco £ 2 556,45
Abril € 2031,73
Maio £ 3042,13
Junho € 3 452,41
Julho £ 3 344,51
Agosto £ 3 504,41
Setembro £ 3 579,94
Outubro £ 3 690,57
Novembro € 3 481,79
Dezembro € 342225
TOTAL € 301238,57

Se consideramos que a percentagem da quantidade de artigos do fornecedor WORTEN
EQUIP.P/ LAR no armazém de logistica inversa foi constante durante 2014, ou seja, de
6,187% entdo o custo de armazenagem anual deste fornecedor foi de 2.420,88€. Se o

tempo de permanéncia destes artigos no armazém de logistica inversa for reduzido entéo
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0 valor de 2.420,88€ podera ser o valor maximo que reduzirda o custo total de

armazenagem anual sem qualquer alteragéo ou investimento.

A proposta simples de melhoria é a criagcdo de uma nova tipologia designada
“WORTEN EQUIP.P/ LAR” que consistiria nos débitos recusados e trocas diretas em
que a responsabilidade foi imputada & Worten, em que 0s processos de rececdo e
expedicdo seria exatamente a mesma que todos os artigos de fornecedor mas estes artigos
seriam colocados numa palete na mesma zona dos REEE de forma a serem expedidos

conjuntamente, visto que o destino de ambos sera o entreposto da Azambuija.

Para além da urgente expedicdo de todos os artigos deste fornecedor para o entreposto
da Azambuja é também necesséria a sua rapida entrada no circuito da UTRAD. Ao
simular a expedicao total dos artigos deste fornecedor podemos verificar as seguintes

alteracdes (ver Tabela 9):

Tabela 9 - Simulacéo da expedicéo total dos artigos da WORTEN EQUIP.P/ LAR

ANTES DEPOIS A A%
Ne fornecedores 899 898 1 -0,11%
N2 artigos 116430 109227 7203 -6,19%
Valor artigos £ 6420262,82 € 53508598,20 €911664,62 -14,20%
N2 artigos/fornecedor 130 122 8 -6,08%
Tempo médio 557 573 -16 2,87% |

A expedicéo total dos artigos da WORTEN EQUIP.P/ LAR iria reduzir a percentagem
do niamero de artigos por fornecedor em 6,08% e reduzir o custo de armazenagem em
6,2% (ambos objetivos de negocio), mas iria aumentar em 16 dias (2,87%) o tempo médio
de dias em que os artigos estavam a espera da expedicdo por parte dos fornecedores

(também um dos objetivos de negdcio).

A expedi¢do mais rapida dos artigos da WORTEN EQUIP.P/ LAR podera também
reduzir a percentagem de artigos para REEE (objetivo de negdcio) visto que a diminuigao
do seu tempo em armazém podera diminuir a percentagem de quebras, roubos e a
obsolescéncia dos mesmos, ndo sendo possivel quantificar esta percentagem com 0s

dados disponibilizados.
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6.1.2. Definicao de critérios de expedicao para todas as tipologias de artigos

relativas aos processos de logistica inversa

No capitulo anterior foram mencionados os critérios de expedicdo para algumas das
tipologias de artigos relativas aos processos de logistica inversa, mas como se pode
concluir existiam algumas tipologias onde os critérios ndo estavam definidos fazendo

com que essa mesma tipologia fique em armazém por um tempo indeterminado.

Na definicdo dos critérios de expedicdo vai ser acrescentada a tipologia de artigos
criada na secgdo anterior, WORTEN EQUIP.P/ LAR (ver Tabela 10).

Tabela 10 - Proposta de critérios de expedicao por tipologia de artigo

DR Acordo entre a Worten SPV/Reparacdes e o respetivo fornecedor.
TD Acordo entre a Worten SPV/Reparacdes e o respetivo fornecedor.

WORTEN O pedido de levantamento em sistema devera ser feito no momento em
EQUIP.P/  que existam 32 paletes prontas a expedir (capacidade maxima por
LAR camido). Este pedido terd que incluir guias de transporte com a

descricdo detalhada de cada palete.

+90 dias Apo6s 90 dias do fecho da palete no armazém de logistica inversa esta devera
ser movimentada para junto do REEE. O pedido de levantamento em
sistema deveré ser feito no momento em que existam 32 paletes prontas
a expedir (capacidade maxima por camido). Este pedido tera que incluir

guias de transporte com a descricdo detalhada de cada palete.

REEE O pedido de levantamento em sistema devera ser feito no momento em
que existam 32 paletes prontas a expedir (capacidade maxima por
camido). Este pedido tera que incluir guias de transporte com a
descricdo detalhada de cada palete.

Imobilizado = O pedido de levantamento em sistema devera ser feito no momento em

que existam 32 paletes prontas a expedir (capacidade méaxima por
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camido). Este pedido ter4 que incluir guias de transporte com a
descricdo detalhada de cada palete.

Ao definir o mesmo critério para as tipologias WORTEN EQUIP.P/ LAR, +90 dias,
REEE e Imobilizado e visto que o destino é o0 mesmo para todos estes artigos, ou seja, 0
entreposto da Azambuja onde irdo integrar o circuito da UTRAD e o circuito REEE, entéo

o critério de expedicdo podera ser uniformizado passando a ser:

e O pedido de levantamento em sistema devera ser feito no momento em que o
somatorio de paletes WORTEN EQUIP.P/ LAR, +90 dias, REEE e
Imobilizado prontas a expedir seja igual a 32 (capacidade maxima por camiao).
Este pedido tera que incluir guias de transporte com a descricao detalhada de
cada palete.

A definicdo do mesmo critério para todas as tipologias de artigos (exceto DR e TD)
fard com que o tempo médio para levantamento e de resolucdo de todas essas tipologias
seja menor (ambos objetivos de negdcio) relativamente aos critérios anteriormente

referidos sem qualquer investimento nem custo adicional de logistica inversa.

6.1.3. Implementacdo de um sistema de comunica¢iao com os fornecedores

utilizando uma analise ABC

Um dos principais fatores que contribuem para o incumprimento dos contratos por
parte dos fornecedores é a ineficaz e/ou quase inexistente comunicacao entre a \Worten

SPV/Reparaces e os seus fornecedores.

Para que esta comunicacdo com os fornecedores exista, seja de facto eficaz e o nivel
de esforco na sua gestdo, monitorizacéo e controlo, e dada a quantidade de fornecedores
(899), sera necessario prioritizar de alguma forma 0s mesmos visto que a quantidade de

artigos em armazém por fornecedor vai de 1 até 7.203.

De forma a prioritizar esta comunicacdo com os fornecedores seré feita uma analise
ABC relativamente as quantidades (apenas DR e TD) por fornecedor para que a sua
gestdo seja eficaz.
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“A analise ABC é um método que permite classificar um conjunto de artigos em trés
classes: classe A, classe B e classe C. A classe A corresponde aos artigos mais relevantes,
a classe B aos artigos de relevancia intermédia e a classe C aos artigos menos relevantes.
O critério utilizado para medir a relevancia de cada artigo difere de sector de atividade
para sector de atividade e por outro lado, do que se pretende fazer com os resultados da
analise ABC.” (Carvalho, 2012, p. 289).

Esta andlise podera ser considerada uma aplicacdo pratica do principio de Pareto,
também conhecido como a Lei 80/20. Vilfredo Pareto, economista italiano, observou que
20% da populacao possuia 80% da terra aravel o que usando como referéncia este projeto,
cerca de 20% dos fornecedores representam aproximadamente 80% do total dos artigos
em armazém, ou seja, pertenceriam a classe A; a classe B seria composta por 30% dos
fornecedores os quais teriam cerca de 15% do total dos artigos em armazém; e por fim na
classe C estariam presentes os restantes 50% dos fornecedores que teriam perto de 5% do

total dos artigos em armazém.

Apds a ordenacdo dos fornecedores por ordem decrescente relativamente ao nimero
de artigos em armazém foram calculadas as percentagens do nimero de artigos em
armazém por fornecedor e as percentagens acumuladas (ver Anexo C). O nimero de
artigos em armazém por fornecedor foi o primeiro critério estabelecido para a andlise
ABC porque € um critério que esta alinhado com os objetivos de negdcio (objetivos esses
que estdo baseados na quantidade de artigos, como a reducdo do ndmero artigos por
fornecedor, reducdo do tempo médio de alocagdo dos artigos no armazém, aumento da
percentagem de artigos de levantados por fornecedor e reducdo do tempo médio para o
levantamento dos artigos pelo fornecedor).
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Tabela 11 - Exemplo da ordenacéo dos fornecedores (30) por ordem descrecente

Fornecedorl #artigos % 3% Fornecedor2 #artigos3 %4
1 5526 5,059% 5,055% 16 1445 1,323% 43,888%
2 5027 4,602% 9,662% 17 1439 1,317%  45,206%
3 4699 4,302%  13,964% 18 1423 1,203%  46,509%
4 4241 3,883%  17.,846% 19 1405 1,286%  47,795%
5 4010 3,671% 21,518% 20 1350 1,273%  49,068%
6 3590 3,287%  24,804% 21 1383 1,266%  50,334%
7 3304 3,025% 27,829% 22 1351 1,237% 51,571%
8 3273 2,997%  30,826% 23 1310 1,199%  52,770%
9 2365 2,165% 32,991% 24 1264 1,157%  53,927%
10 2246 2,056%  35,047% 25 1184 1,084%  55,011%
11 1370 1,804% 36,851% 26 1174 1,075% 56,086%
12 1592 1,545%  38,400% 27 1139 1,043%  57,129%
13 1563 1,431% 39,831% 28 1110 1,016% 58,145%
14 1519 1,2591%  41,221% 29 1091 0,999%  59,144%
15 1468 1,344%  42,565% 30 10390 0,998% ©60,142%

Os valores anteriormente mencionados para cada uma das classes ndo deverdo ser

considerados uma regra matematicamente fixa.

Por fim seré necessario a defini¢do dos limites das classes e uma das divisdes possiveis

poderé ser:

Tabela 12 - Limites das classes

% i fornecedores

8,24% a731a8 a0, 12%

B 129 14,37% 16297 14,92%

C 695 77,39% 2412 4,95%
TOTAL 298 100,00% 109227 100,00%

Na definicdo destes limites, caso existam fornecedores com a mesma percentagem de
artigos em armazeém devera ser usado um segundo critério que sera o valor médio por
artigo (por ordem decrescente) em armazém do fornecedor e por fim (terceiro critério) de

seguida o tempo médio por artigo (por ordem decrescente) em armazém do fornecedor.

Apos a definigdo dos limites das classes pode-se concluir que apenas 74 (8,24%) dos
fornecedores tém 80,12% do total dos artigos em armazém, um numero extremamente
preocupante o0 que faz com que estes fornecedores possam ser considerados 0s
fornecedores que mais estdo em incumprimento. Os fornecedores pertencentes a classe A

terdo que ter um acompanhamento, no minimo, semanal sendo a comunicagao entre estes
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e a Worten SPV/Reparagdes obrigatoriamente acompanhada por um responsavel do

departamento e o gestor de conta do respetivo fornecedor.

E de salientar que a analise ABC realizada ndo englobou o fornecedor WORTEN

EQUIP.P/ LAR visto que na primeira e segunda proposta de melhoria este sofre um

tratamento completamente diferente de todos 0s outros pelas caracteristicas previamente

descritas.
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Sdo os fornecedores da classe A que requerem um report, controlo e monitorizacdo

imediato e apertado. Para que esta comunicacdo seja realmente executada foi criada uma

instrucdo de trabalho que serd atribuida a um colaborador da Worten SPV/Reparacoes

que tera que ser executada semanalmente com a designagao de “Instrucdo de Trabalho

para Reporting - Fornecedores Categoria A”. Nesta instrugédo de trabalho estéo todos os

passos para que sejam identificados todos os fornecedores pertencentes a categoria A e

bem como para a producdo de um reporting preciso do numero de artigos e o seu valor

em armazém, o tempo médio de dias/artigo em armazém, o numero de paletes e a

descricdo de todos os artigos de cada fornecedor. Estas informacgdes serdo enviadas

semanalmente para os fornecedores e para os respetivos gestores de conta (ver a instrugéo

de trabalho definida no Anexo D).

Esta diferenciacéo dos diversos fornecedores e uma comunicagdo mais eficaz com eles

podera aumentar a percentagem de artigos levantados por fornecedor

€,

consequentemente, minimizar os custos de armazenagem por fornecedor e por tipologia
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de artigo (todos objetivos de neg6cio) bem como nivelar o nimero de artigos em

armazém, o seu valor e o tempo médio de cada artigo em armazém por fornecedor.

6.2. Proposta de melhoria com integracao

ApoOs a integracdo das atividades da logistica inversa no entreposto da Azambuja
existird um maior leque de possibilidades de forma a otimizar os processos de logistica

inversa.

Esta integracdo fara com que 0s processos atuais de logistica inversa possam ter uma
continuagdo quase imediata, seja quando integram o circuito da UTRAD ou o circuito de
REEE.

A Figura 20 representa os fluxos fisicos de artigos (Forward e Reverse) apos a

integracdo das atividades da logistica inversa no entreposto da Azambuja.

Fornecedores Estruturas centrais Worten Lojas Worten Consumidores

Entreposto (centro de T T T ‘[

distribuigdo) da Maia 5

Entreposto (centro de

distribuicdo) da Azambuja L
+ s
= ; . — _
Logistica Inversa > EE—
+ .o
UTRAD s
REEE Worten Outl <
Forward
— -
Reverse .
) i - t. SAT

Figura 20 - Fluxos fisicos de artigos com integracéo (Forward e Reverse) (Fonte: adaptado de
Fleischmann et al, 1999)

Para que a integracdo seja feita com sucesso deverd ser previamente estudada a
configuracdo dos processos de logistica inversa com o circuito UTRAD, circuito REEE,

a armazenagem dos artigos dos fornecedores (DR e TD) bem como a sua localiza¢do no
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entreposto da Azambuja para a expedigédo criar sinergias com a rece¢do de artigos de
fornecedores.

A partilha da infraestrutura central, ou seja, do entreposto da Azambuja fara com o0s
custos de totais do outsourcing logistica inversa (171.109,04€ em 2013 e 243.142,28€ em
2014) deixem de existir. Ndo esta planeada a expansdo do espaco ja existente ocupado
pelo departamento de SPV/Reparagdes no entreposto da Azambuja, apenas a
reorganizacdo do espaco o que fara com que se possa considerar que a medida de

integracdo anulara o custo do outsourcing da logistica inversa.

Esté& planeado apenas a contratacdo de trés colaboradores para a rece¢do de artigos e
consequente redireccdo dos mesmos consoante as suas caracteristicas, bem como na ajuda
a expedicéo. Os custos com estes colaboradores podera ser um dos Unicos custos a serem
imputados as atividades de logistica inversa. Esta redireccdo podera ter as seguintes

direcdes:

e Circuito UTRAD - caso seja do fornecedor WORTEN EQUIP.P/ LAR;

e Circuito REEE - caso venha ja com essa classificacédo de loja;

e Palete/caixa do fornecedor — caso o artigo (DR ou TD) seja responsabilidade
do fornecedor;

e Zona+ 90 Dias;

e Zona Imobilizado.

Apbs esta redireccdo os artigos seguirdo 0s circuitos ja existentes em cada uma das
situacbes. A ajuda a expedicdo planeada para estes trés colaboradores passara pela
preparacdo da palete para expedicao, anexacdo da respetiva guia de transporte bem como
a movimentacdo da mesma para a zona de expedicdo e/ou rececdo (somente apds a

confirmacdo da data de expedicdo com o fornecedor).

Esta medida reduzird o custo de armazenagem por tipologia de artigo bem como o
tempo de resolucdo de cada caso, principalmente nos artigos do fornecedor WORTEN
EQUIP.P/ LAR e REEE visto que apés a sua expedicdo sdo praticamente logo
redirecionados; diminuira a % de artigos para REEE isto porque diminuird o nimero de
vezes que os artigos sdo transportados reduzindo assim o risco de quebra; reduzira o custo
de transporte com a eliminacdo dos pedidos de recolha de material no armazém de

logistica inversa; aumentara a probabilidade de levantamento de artigos por parte dos
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fornecedores ao eliminar um dos fatores que mais contribuia para o incumprimento dos
contratos que era a localizacdo (distancia) do armazém de logistica inversa relativamente

ao entreposto da Azambuja.

E de salientar que o sistema de comunicacdo com os fornecedores utilizando uma
anélise ABC deveré ser continuado ap06s a integracdo das atividades de logistica inversa
no entreposto da Azambuja, sendo este sistema de comunicacgdo da responsabilidade de
um colaborador do departamento da Worten SPV/Reparacdes, acompanhada do gestor de

conta do respetivo fornecedor.
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7. Conclusoes

Neste sétimo e ultimo capitulo serdo apresentadas as principais conclusdes que
resultam de todo o trabalho desenvolvido. Serdo também expostas as limitacOes
encontradas durante a realizacdo do projeto, bem como orientagdes para futuros projetos

e/ou investigacoes.

Este projeto resultou de uma necessidade da Worten SPV/ReparacGes em tentar de
alguma forma rever e encontrar os principais problemas no armazém de logistica inversa
e nos seus processos. O programa IOW — Improve Our Work da Sonae, que tem como
principal objetivo “normalizar e otimizar processos para conseguir maiores niveis de
eficiéncia e produtividade em todas as areas da empresa bem como a reducgédo de custos
estruturais” encara os custos do outsourcing dos processos de logistica inversa como
excessivos, 171.109,04€ em 2013 ¢ 243.142,28€ em 2014.

Posto isto, 0 problema de investigagdo definido foi “Como melhorar os processos de
logistica inversa, reduzindo o espaco ocupado por stock provocado por incumprimento

de acordos com fornecedores, depreciados e retomas?”” da Worten SPV/Reparagoes.

A identificacdo dos principais fatores que contribuem para o incumprimento dos
contratos por parte dos fornecedores foi 0 ponto de partida para as propostas de melhoria.
Os principais fatores encontrados foram a ineficaz e/ou quase inexistente comunicagéo
entre a Worten SPV e os seus fornecedores; a localizacdo atual do armazém de logistica
inversa relativamente ao entreposto da Azambuja; e a ndo imputacdo dos custos deste

mesmo incumprimento aos fornecedores por parte da Worten.

Para além do espaco ocupado por incumprimento de acordos com fornecedores, 0
armazém de logistica inversa estava a ser ocupado por artigos que pertencem a Worten,
como ¢ o caso do “fornecedor” WORTEN EQUIP.P/ LAR, REEE e Imobilizado Sonae.
Estes artigos parados no armazém de logistica inversa apresentam um custo diario de
armazenagem e, correm o risco de quebra, roubo e de obsolescéncia. Entéo foi necessério
a definicdo de critérios para a sua expedicao para o entreposto da Azambuja. S6 o simples

facto de cada um destes artigos passar pelo armazém de logistica inversa (outsourcing)
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faz com que a Worten praticamente tenha o dobro do custo por artigo, visto que, por
exemplo, um artigo WORTEN EQUIP.P/ LAR para chegar da loja ao circuito UTRAD
passa por dois armazéns onde é rececionado e feita a sua triagem em ambos, existindo

uma duplicacdo desnecessaria de tarefas e consequentemente o seu custo.

A descontinuacdo do armazém de logistica inversa (devido aos custos fixos de todo o
espaco (escritérios e armazém de logistica inversa), bem como o final do contrato de
arredamento do mesmo) e a integracao das atividades de logistica inversa no entreposto
da Azambuja, onde se encontram todos os outros flows logisticos da Worten ¢ uma

possivel solugdo.
Esta solucéo terd como principais vantagens:

e Eliminagdo dos custos fixos de toda a infraestrutura da Worten
SPV/Reparacoes de Alverca;

e Reducdo de todos os custos de outsourcing das atividades de logistica inversa
(em média 200.000€ por ano);

e Mesmo local de expedicdo e/ou rececédo de artigos de fornecedores (resolvendo
um dos principais fatores de incumprimentos dos contratos por parte dos
fornecedores);

e Otimizacdo do espaco destinado a Worten no entreposto da Azambuja;

e Criacdo de sinergias entre os processos de logistica inversa e os circuitos
UTRAD e REEE.

Para acabar com a ineficaz e/ou quase inexistente comunicacéo entre a Worten SPV e
0s seus fornecedores foi proposta a implementagdo de um sistema de comunicagdo com
os fornecedores utilizando uma anélise ABC e atraves deste sistema seré possivel reduzir
custos de armazenagem por fornecedor e por tipologia bem como nivelar varias métricas
como por exemplo a %/# artigo por fornecedor, o tempo médio de alocagdo dos artigos

em armazém, através dos critérios anteriormente descritos.

As propostas de melhoria apresentadas permitirdo criar sinergias entre a logistica e a
logistica inversa o que permitira reduzir os custos atuais da logistica inversa quase na sua
totalidade, sendo estes custos absorvidos por uma das maiores estruturas do grupo Sonae,

0 entreposto da Azambuja.
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Limitagdes e trabalho futuro

O facto dos processos de logistica inversa serem praticamente todos geridos por uma
empresa de outsourcing limitou bastante o acesso a dados que poderiam ser relevantes
para uma melhor estruturagdo e argumentacdo do trabalho (como por exemplo, 0s custos
fixos de toda a estrutura, os tempos de encher uma palete WORTEN EQUIP.P/LAR ou
REEE). O momento da realizagdo do estdgio também limitou bastante a recolha de
informacao, isto porque foi nesse mesmo periodo que foi anunciada a eventual mudanca
de instalacbes de todo o departamento causando alguma apreensdo na maioria dos
colaboradores. Foi também neste periodo que consultores do Kaizen Institute (parceiro
da Sonae) comegaram a fazer visitas e reunido para levantamento de todos 0s processos

relativos ao departamento.

Outra grande limitacdo foi a quantidade, falta de qualidade e dispersao da informacéo
(qualitativa e quantitativa) presente em inUmeras plataformas, muita das vezes

desatualizada, incompleta.

Seria bastante interessante para um trabalho futuro o estudo e otimizacdo do espaco
ocupado pela Worten no entreposto da Azambuja. Seria também bastante interessante a
criagdo e/ou incorporacgdo de um sistema de reporting de todos os artigos na plataforma
RETEK. A criacdo de indicadores de desempenho para as atividades de logistica inversa
seria fundamental para comecar a existir uma base de comparacédo e evolugdo ao longo

do tempo com a implementacdo de propostas de melhoria/otimizacéo.
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Anexos

Anexo A

Tabela Al — Tarifa (aplicada pela Totalmedia) por tarefa relativamente a cada operacao

por tipologia de artigos

Operagao Tarefa Tarifa
REEEs Preparacdo boxes cheias para reciclagem 1,40 €
REEEs Preparagao boxes vazias para envio lojas 0,20 €
REEEs Recepgdo e Arrumacdo p/box 0,91 €
GP Recepgdo p/artigo (Lojas) 0,21 €
GP Picking p/artigo (Lojas) 0,85 €
GP Expedi¢do Reparador e Lojas p/volume (Lojas) 0,90 €
GP Recepgdo p/artigo (reparagdes) 0,21 €
GP Picking p/artigo (Reparagdes) 0,85 €
GP Expedicdo Reparador e Lojas p/volume (Reparagdes) 0,90 €
+90 Dias Recepcao + classificagdo + arrumacdo p/processo 0,58 €
+90 Dias Envio de artigos para reciclagem 0,55 €
+90 Dias Expedi¢do p/processo 2,00 €
Marketing Recepgdo p/ caixa
Marketing Picking + Expedigdo p/ artigo 0,07 €
Marketing Picking + Expedicdo p/ caixa 1,50 €
Débitos Recusados Recepgao + classificagdo + arrumacgdo p/processo 0,58 €
Débitos Recusados Expedicdo p/palete 0,90 €
Débitos Recusados Picking e Expedicdo p/caixa 5,00 €
TD Recepcio + classificagdo + arrumacgdo p/processo 0,55 €
D Expedigcdo p/Volume 0,90 €
Retomas Recepcao + classificagdo p/processo 0,58 €
Retomas Recegdo (caixa completa, sem classificagdo) 1,00 €
Retomas Expedicdo caixa vazia para lojas 0,90 €
Retomas Expedicdo caixa cheia 0,90 €
Retomas Expedicdo palete cheia
811-813 Recepcio p/artigo 0,58 €
811-813 Picking p/artigo 0,85 €
Espaco diario armazenagem REEE 0,13 €
Espacgo didrio armazenagem +90 Dias 0,13 €
Espaco didrio armazenagem Marketing 0,13 €
Espaco diario armazenagem Débitos Recusados 0,13 €
Espaco didrio armazenagem TD 0,13 €
Espaco didrio armazenagem Imobilizados 0,13 €
Espaco diario armazenagem Retomas 0,13 €
Espacgo didrio armazenagem 811-813 0,13 €
Espacgo didrio armazenagem GP 0,03 €
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Tabela A2 — Custos totais reais e orcamentados do outsourcing da logistica (janeiro

de 2013 a dezembro de 2014)
Més B Real B4 oOrcamentado B ro B sk B 5o H  sro K

j-13  18059,96 € 24969,88 € 72,33%  18059,96€ 24969,88 € 72,33%
f13  29349,51¢€ 26881,09€  109,18%  47409,47€  51850,97 € 91,43%
m-13 2478629 € 25267,11€ 98,10%  72195,76€  77118,08€ 93,62%
a-13  22213,90¢€ 25 638,55 € 86,64%  94409,66€ 102 756,63 € 91,88%
m-13  24215,01¢€ 27226,30€ 88,94% 118624,67€ 129982,93€ 91,26%
j13  27372,21¢€ 21505,13€  127,28% 145996,88€ 151488,06 € 96,38%
j13  22958,45€ 21794,49€  105,34% 168955,33€ 173282,55€ 97,50%
a-13 20764,39¢€ 22674,79 € 91,57% 189719,72€ 195957,34€ 96,82%
s-13  23746,29¢€ 20097,93€  118,15% 213466,01€ 21605527 € 98,80%
0-13  21334,18€ 20521,87€  103,96% 234800,19€ 236577,14€ 99,25%
n-13 21448,12¢€ 20171,70€  106,33% 256248,31€ 256 748,84 € 99,81%
d-13 2086549 € 22381,15 € 93,23%| 277113,80€ 279129,99¢ 99,28%
j-14  20619,77€ 21800,19 € 94,59%  20619,77€  21800,19 € 94,59%
f-14 26058,07€ 20796,09€  12530% 46677,84€  42596,28 € 109,58%
m-14  26201,10€ 22835,63€  114,74%  72878,94€  65431,91€ 111,38%
a-14 22952,02¢€ 20468,68€  112,13%  95830,96€  85900,59 € 111,56%
m-14  22587,90€ 20923,85€  107,95% 118418,86€ 106 824,44 € 110,85%
j-14  23251,26 € 21423,28€  108,53% 141670,12€ 128247,72€ 110,47%
j-14  27294,16 € 21384,16€  127,64% 168964,28€ 149631,88€ 112,92%
a-14 20091,83€ 22 053,08 € 91,11% 189056,11€ 171684,96 € 110,12%
s-14 26303,13€ 19735,28€  133,28% 215359,24€ 191420,24€ 112,51%
0-14 23740,16 € 20202,83€  117,51% 239099,40€ 211623,07€ 112,98%
n-14 24771,31¢€ 21088,47€  117,46% 263870,71€ 232711,54€ 113,39%
d-14 26768,16 € 22423,78€  119,37%| 290638,87€ 255135,32¢€ 113,92%)
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Tabela A3 — Ordenacao (decrescente) dos fornecedores (primeiros 99) por n° de artigos

em armazém, a respetiva % e a acumulada usada na aplicacdo do método ABC

Fornecedor # artigos

1

© 0 N O U & WN

A A A DD DD DDDWWWWWWWWWWNNNNNNNNNNRRRRRBRBR @R §B §B
O 0 N O U A_ WNROOWOWKNOOUPRAMRWNIEROOLOOWNOGOGOUDLDWNIEROOO®NOOOMALAWNRDO

5526
5027
4699
4241
4010
3590
3304
3273
2365
2246
1970
1692
1563
1519
1468
1445
1439
1423
1405
1390
1383
1351
1310
1264
1184
1174
1139
1110
1091
1090
1031
883
875
782
772
717
662
660
658
639
609
609
574
561
545
529
505
478
476

%
5,059%
4,602%
4,302%
3,883%
3,671%
3,287%
3,025%
2,997%
2,165%
2,056%
1,804%
1,549%
1,431%
1,391%
1,344%
1,323%
1,317%
1,303%
1,286%
1,273%
1,266%
1,237%
1,199%
1,157%
1,084%
1,075%
1,043%
1,016%
0,999%
0,998%
0,944%
0,808%
0,801%
0,716%
0,707%
0,656%
0,606%
0,604%
0,602%
0,585%
0,558%
0,558%
0,526%
0,514%
0,499%
0,484%
0,462%
0,438%
0,436%

S %
5,059%
9,662%
13,964%
17,846%
21,518%
24,804%
27,829%
30,826%
32,991%
35,047%
36,851%
38,400%
39,831%
41,221%
42,565%
43,888%
45,206%
46,509%
47,795%
49,068%
50,334%
51,571%
52,770%
53,927%
55,011%
56,086%
57,129%
58,145%
59,144%
60,142%
61,086%
61,894%
62,695%
63,411%
64,118%
64,774%
65,380%
65,985%
66,587%
67,172%
67,730%
68,287%
68,813%
69,326%
69,825%
70,310%
70,772%
71,209%
71,645%

50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84
85
86
87
88
89
20
91
92
93
94
95
926
97
98
99

464
453
451
435
429
421
419
413
413
406
404
389
382
374
371
367
356
334
318
300
297
274
266
264
262
261
260
260
253
252
242
241
237
235
235
227
227
226
213
211
205
205
200
198
197
196
195
193
193
192

0,425%
0,415%
0,413%
0,398%
0,393%
0,385%
0,384%
0,378%
0,378%
0,372%
0,370%
0,356%
0,350%
0,342%
0,340%
0,336%
0,326%
0,306%
0,291%
0,275%
0,272%
0,251%
0,244%
0,242%
0,240%
0,239%
0,238%
0,238%
0,232%
0,231%
0,222%
0,221%
0,217%
0,215%
0,215%
0,208%
0,208%
0,207%
0,195%
0,193%
0,188%
0,188%
0,183%
0,181%
0,180%
0,179%
0,179%
0,177%
0,177%
0,176%

72,070%
72,485%
72,898%
73,296%
73,689%
74,074%
74,458%
74,836%
75,214%
75,586%
75,956%
76,312%
76,661%
77,004%
77,344%
77,680%
78,005%
78,311%
78,602%
78,877%
79,149%
79,400%
79,643%
79,885%
80,125%
80,364%
80,602%
80,840%
81,072%
81,302%
81,524%
81,744%
81,961%
82,177%
82,392%
82,600%
82,807%
83,014%
83,209%
83,402%
83,590%
83,778%
83,961%
84,142%
84,323%
84,502%
84,681%
84,857%
85,034%
85,210%
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Anexo D

IT_ WRS_LI_CAT_A Instrucao de Trabalho para Reporting - Fornecedores CAT A

_PT_Vo1

IT WRS_LI_CAT A

m?'esolJe =3oluciona?

Instrugdo de Trabalho para Reporting - Fornecedores CAT A

) Em vigor a partir de /
IT_WRS_LI_CAT_A Versfio [ Version: 01 Aulieg since: 02/02/2015

MEIOS PERIODICIDADE

Computador Acesso a0 SharePoint Semanalmente [preferencialmente todas as segundas-
http:/fsonaecircle fdinecooes \Worten/ServicosWorte feiras)

nVobis/Pedidosl evantamentosSPV/Pages/ Default.as
px

Lista de contactos atualizado dos fornecedores com
contrato 5PV e respetivo gestor comercial

MODO DE PROCEDER

1% - Extrair ainformacio partilhada pela Totalmedia do Sharepoint
1. Aceder ao Sharepoint utilizando o link:
http:/y sonaedrcke /direcooes MWorten/ServicosWorte n obis/ PedidosLev antamentosSPV/Pages/ Default . aspx

2. Selecionar o ficheiro o ficheiro em excel com o nome “em_armazem® com a data mais recente de upload
no Sharepoint.

3. Selecionara opg®o Transferénda,
22 - Tratamento da informacio do ficheiro "em_armazem”
O ficheino excel extraido do SharePoint tem duas sheets.,

A EA e AR e

Valarzagao Falhal

A sheet Valorizacdo contém a informacdo sobre o nimero de artigos em amazém e o seu valor (Débitos
Recusados e Trocas Diretas),

L u E T j
r_data_rec [Adl) pl

Column Labels | -

DR ¥ Total Sum of PCL Total Count of PCLZ
Rowy Labels | = sum of PCL Count of PCL2 Sum of PCL Count of PCL2
FALSE 2240,256 21 17058,603 458 19298,853 479
TRUE A5E6364,T ARSES  1514399,262 G367 6400963, 962 115951
Grand Total 4BBE604,950 A8605 1531657,865 61825 6120262, 821 116430

A sheet Folha 1 contém todos os artigos em amazém bem como todas as suas caracteristicas como por exemplo:
n? de processo, de que loja foi rececionado, o codigo e descrigio do fornecedor, o codigo e a descrigio do artigo,
a marca, o valor do artigo, o tipo de artigo ( Débito Recusado ou Troca Direta), data da receclo, data da
conferénda e o nome do colaborador que conferiu, o n? da gula de transporte, o ndmero da caika e da palete, a
localizacdo no armazém e por fim o estado (pronto a expedir ou rececionado)
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IT_WRS_LI_CAT_a

[ [ o ] E
-] - Ereel ]

TR SCAMPIMANAH R SOLLTON A5 SRR AATIHORE W38 |E 18 HONE 45 1608 PRETO AFFE o] ]

LTSEL WORTEM BCRAR 87 LAR, KL SPTHITI Gl AATLL BT 8 30 DONERTICD 00506 58 WORTEN 13,71 DR ]

LTS EL WORTEM DCRAR 7 LAR, G4 GBI LETTOR: DV FORTAT T poe; CTET WITSA) [EM0T RAITZA FECE H

HI7 ELECTROLUK LI SIDATIN RSP, MET WAANI VLS WA TOES ABG W11 DA 3

ML CTT PORTLASAL 1SS MR DHERAMADON [4ETIAL PHILIES [ TLODE: Lo E LM o 5

LTILL WORTER ERAP 27 LAK, 58, SEETSIE LETITH DV PORTATIL IS D06 N ITEM D350 naTza 1o ]

ITIIL WNTTER [SRAF =7 LAF, A% SEERRE W AL ERT 1 POATATER 430 3L ORI i m L]

G182 TOTECH DATE AETLGAL L3 SRR £ MERRIA WCRIED PHILPS B0 DA P L35 R %

ETHT SOHT BUFOPE Ll TED, SLOURSAL B POATLGAL OGNS SOME CISRA S & Wby Daw- TR S0k 5,70 DR i

L5 PrelL It SOATLGURSA, 5 SALNGS PR o CALD Pl GOTLAN PelLiRG L1041 DR H

335 WORTEN 0P 2 LAR, S8 SIDAFIS TOSHIERA K788, 130 (740008 - 12-373- 17, Jspan; TS Hilk LT DR 5

BOS CAOD S W2 PO, CO M2 DT FRLINT. A, ATEMGE WORATORN 71 Hespn: FF I3 L 10LE4 TN H

IPES L. CTWAE RIH D ELETT R0 STHIDY IO 1A | SN TRISTAR O/ 1400 TRISTAR i m 5

48 FEa R ey ITAIS TERBACHLTL ULATHIA KUMET SEUVETF IS LLSTVSS CURFT 78 TR ]

DRHNTE B Db GROHE SE R BEA K, b AT AR ILCAFE EXR RS IR GuSTE < PG B 183 bR L]

el SaE I T WO (M 5 Tt Gyl AAITLL EUT 16 &0 DONERTICD 30056 58 WORTEN 18,31 DR ]

SR Rl 10 P RN 5P ARBST MRS KL 3L A T 1864 DR ]

SIELH BaE 47 FRPA R DS SPY ATEPEE CRNFARNULA, KW FT MOATADA 1 BECM £ T 1508 TR H

LT T ITSEL WORTEN BCAR B7 LAR, 58, 4SELTT TABET TTOREK TAE 713 Haprs: BGE W7 IOeE maoa 5

:mm::}u LTIIL YWOETTEH BCIaAPU2d LAR, 58 Cemrrs 7ol 300 5 [ ] S [T UTER amn =

AZEINELAN 328 ZTHAS PALT INFOFRTIIRE ST TABASI LTS TOREN ETNE TARIO 10, Larelrit 508 TIONER 10 DR ]

SERNEA TP PALT INFORRALTIRE SR TARAAL L TATCRER EREE TAS IR ). thity SGE HT0RER 10% B9 %

Valoriagis | Pelhal [ 0 i

1. Calkularonumerm de dias que cada artigo estd em armazém.
Adicionar uma nova coluna na sheet Folha 1 com o name Bia,
Adicionar a seguinte formula & 22 linha =TODAY()-[@[r_data_rec]] ou =HOIE(}-[@[r_data_rec]]

H 1 dula_yes . |_.-‘|._.-.-.|-.|-..-_. ama H - g H - em

2 |mnfaw O e SCANDAYIA W KL ROCECKRADD  [TCORY g da ]|
O excel automaticamente ird aplicar a fdrmula a todos os artigos (linhas).
Z. Criar uma PivarTable.

BEH S« ; em_armazem - Micrasoft Excel TABLE TOHILS
HOME PAGE LAYCUT FORMILLAS DATA REVIEW WIENY DESIGMN
[ —] T === | | rgl... - e -
IJ I_'? | i Store D Elrlg Maps I .ﬁ -
' : o o W

PivotTakle Recommended Table  Pictures Online 3 Apos < Peoole Gragh  Fetommended
FreotTables Pictures és ” My n = ¢ Charts “ =
Tables Illustrations Add-ins Charts
Ira INSERT.

Clicar em PivorTable,
Automaticamente ird aparecer uma nova janela.

E H - & E, - em_anmazem - Microsoft Bocel TABLE TCHOHLS
HOME IMSERT FAGE LAY LT FORMLILAS DATA REVIEWY VIEWY DESIGM

gl | % gq ﬁﬁtar: DEIHE Maps I % :}:{" -
. ) . * - |
able  Pictures Online 3 Apos < Peonle Gragh  Fetommended
Dictures @4 ™ My H = ¢ Charts “ - |-
Tables llustratians Add-Ins Charts
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O Create PruotTable

-I Choose the data that you wank o analyz=

[l
||-| @'éﬂ ect & table or range
Tabl=/Rang=: |Tah Ie‘ll

[ Wze an esteinz| d=ta soure

IE SO0 FE LD

p_ Lannectian name

'I:- Choase where pou wart the PivotTable report to be placed

@' Mew Warlks he et
(™ Existing Worksheet

c
=3
P Loration:
3 Choose whether you want 1o analyze multiple tables
o

[l &dd this data to the Dota Kod e

IT WRS_LI_CAT A

Clicar Ok,
Ird sercriada uma nova sheet,

—1

W (] 1 B, (PR
Lol & W' I W B

Dewverd adidonar os campos & Pivot Table Fields:

T FILTERS

= ROWS

dese FORMECEDOR

Il COLUMMS

¥ Waluss

Suserage of Diag
Sfuserage of PCL

Counk of PCL

4
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IT WRS_LI CAT A

A PivotTable ficard com um aspeto semelhante a este:

P labek

- | v o s Mg of PO ot o PO

WARTEM P Ay A0, 5

AS DU P ELIAATED - 334 CLEEAL C B0
CHIE: &7 TRV (W DOl TS
SMEY [APUTH BLCTRCEEV, LD S

AT TRLED BL D% [ AT PSS
I ROFLE ESAEAR, 54 L

8L DM PORTURAL, I PEVATTAL LI

Tt TR RIS a i S LRI S,
GARTEC ELECT D4 TECHAROLOGT () L W
LTS

BOA ELISINT L (TED, Dol ieelin KA SORTUGAL
WL ATES PORTLEG AL - I CLPEN. B RORTLR:
WA ELECTRRIARES O HY LT,
TRIE-ELEL MEVICET

Wil DARAEMTAL Bt HESS PR DL CTS Likd
LUSEE EWIF IR

PR S B NI,

LREE GRuP Sl

ELE CTSO0D WESTRCDS TRLFRIL S

ST DRI YT S AT R

S

De seguida carregue com o bo

Selecione Sort.

a0

Selecione Largest to Smallest,

RO adERERRE R ER

TR ST
B = o

Deverd agora selecionar a percentagem do primeiro fornecedaor,

|Cuunt-|:rf F'"‘FEI

B,1¢
4,7 E

4,3

4,0¢ [
3,64
EX

3,06 2%
2,8
2,8
2,08
1,9
1,6t [0
14

tdo direito do rato em cima dacoluna com o nome Count of PCL.

(RIATT &, I
i AT 44BN
1 51T 21
T ] e
108 TR iR

LR LET.
T LE -
185 Sl L%
=, Ml 0] 31 LE%
1,8 1] T LEN
ol N 1,0
220347 LEA
rE Al P | L
LR L
o, L TR L
17173 L
T3 AETTI L2
14 238 T L
134812309 Lies
18NN

LIw

Copy

Eommat Cells..
umber Farmat.
Hefresh

Sort ]

BPH P

Remove "Count of PCL” l
Alernove Values

Sumrnarize Values By ¥
Shier Values Ag J
Value Field Settings...

AivotTable O ptions..

L3 2| Hide Fild List

1,3lrm
1,26%
1,24%

& oo s LA oo

1

rpainir

D g ol i il i D

¥ it

[

e, PR RO ™

Sort Semallest to Largest
Sort Largest to Smallest

3 % Remmwr “Count of POL®

ge of PCL Count of PCL

35673434 6,19%
ATH004T1 4,T3%
1,9 Showe ¥alues As

16 E Value Field S=ttings...

1.4

Preot Table Options..

1.3
13|ﬁ Hide Field List
1,26%

WELKE

St ol

=
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IT WRS LI CAT A
E selecionar as restantes percentagens de fomecedores até que a soma dessa percentagem seja proxima de
B,

Estes 550 os fornecedores pertencentes  dasse A,
3% . Report para o Fornecedor e respetivo Gestor Comercial,
Agora deverd ser feito o reporte de toda a informagdo para cada um dos fornecedores pertencentes  classe A

bem como ao respetivo Gestar Comercial,
Para tal deverd:

& Clicar duas vezes na percentagem do fornecedor,

ge of PCL Count of PCL

3,5673494 6,19 3’5.

S7300471 4,73%
* Ao clicar duas vezes ird ser crisda uma nova sheet com todos os artigos desse fornecedar,
» Devera guardar essa sheet num novao excel com o nome do fornecedar.

Agora deverd enviar um e-mail para o fornecedor e para o gestor comerdal [utilizar a Lista de contactos dos
fornecedones com contrato SPV e respetivo gestor comercial presente no SharePoint) com a seguinte informagio:
& MN?deartigos [TDe DR)
* Valortotal em armazém
# Momero médio de dias de artigos em armazeém.
#  Detalhes do contrato SPV [se existirem)
Anexe o ficheiro anteriomente guardado com o nome do fornecedor.
Deverd ser pedidaa marcagdo de uma recalha por parte do fomecedor o mais rapidamente possivel,
Devera ambeam colocar em Cc; DCEBPSPVLogisticaT mnsportesimsonaedistribuicac. pt

Se ndo houver nenhum tipo de resposta por parte do farnecedor relativamente ao e-mail da semana anterior
devera fazer o reporte atraves da resposta ao ltimo e-mail enviado colocando também o comacto do superior
hierdrquico do gestor comercial do fomecedor [também presente na Lista de contactos).

Elaborado por: Muno Matos

Verificado por: Susana Santos
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