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Resumo

O presente estudo desenvolve-se no contexto de uma operacao logistica multicliente,
integrada num distribuidor logistico, onde a gestao dos processos de rececédo, armazenagem,
preparacdo de encomendas e expedicdo assume um papel determinante na produtividade,
na qualidade e na fiabilidade do servico prestado. A coexisténcia de diferentes clientes do
setor do consumo, volumes e prioridades operacionais, numa operacdo maioritariamente
orientada para clientes B2B, torna esta realidade particularmente exigente.

O objetivo principal do estudo consiste em diagnosticar a situagdo atual da operagéo e
propor a implementacao de um Modelo de Gestao de Operag¢des (MGO) que permita melhorar
a performance da equipa operacional, reforcar a consisténcia das praticas de trabalho e apoiar
uma gestao mais estruturada, sustentada em dados e orientada para a melhoria continua.

O diagnéstico realizado permitiu identificar a preparacdo de encomendas como o
processo mais critico da operagao, por apresentar indicadores de produtividade e qualidade
abaixo dos objetivos definidos. A relevancia deste problema decorre do peso que este
processo assume na operacgao, quer por concentrar uma parte significativa dos recursos
humanos diretos, quer pelo impacto que tem nos custos operacionais, no nivel de servigo e
na percecao de qualidade por parte dos clientes.

A metodologia adotada combina a analise quantitativa de indicadores operacionais, a
observacgao direta no terreno e entrevistas semiestruturadas a elementos da supervisido e da
gestao.

Como proposta de melhoria, recomenda-se a implementacao do MGO, assente na
clarificacdo de papéis e responsabilidades, no acompanhamento da performance, no
planeamento de recursos, na padronizagao de procedimentos, na avaliagdo de desempenho

e em mecanismos de melhoria continua.

Palavras-chave: Produtividade, Performance Operacional, Gestao de Operagdes, Melhoria

Continua, Modelo de Gestao de Operacgoes.

JEL Classification:
e M11 - Gestao da Producéao

e M12 — Gestdo de Pessoas



Abstract

This study is developed in the context of a multi-client logistics operation, integrated within a
logistics distributor, where the management of receiving, storage, order preparation and
dispatch processes plays a determining role in the productivity, quality and reliability of the
service provided. The coexistence of different clients from the consumer goods sector,
volumes and operational priorities, in an operation mainly oriented towards B2B customers,
makes this reality particularly demanding.

The main objective of the study is to diagnose the current situation of the operation and
propose the implementation of an Operations Management Model (OMM) aimed at improving
the performance of the operational team, strengthening the consistency of working practices
and supporting a more structured management approach, based on data and oriented towards
continuous improvement.

The diagnosis carried out made it possible to identify order preparation as the most critical
process within the operation, as it presents productivity and quality indicators below the defined
targets. The relevance of this problem stems from the importance of this process within the
operation, both because it concentrates a significant proportion of direct human resources and
because of its impact on operational costs, service levels and clients’ perception of quality.

The methodology adopted combines the quantitative analysis of operational indicators,
direct observation in the field and semi-structured interviews with members of supervision and
top management.

As an improvement proposal, the implementation of the OMM is recommended, based on
the clarification of roles and responsibilities, performance monitoring, resource planning,
standardization of procedures, performance review and continuous improvement

mechanisms.

Keywords: Productivity, Operational performance, Operations management, Continuous

improvement, Operations Management Model.

JEL Classification:
e M11 - Production Management

e M12 - Personnel Management
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1. Introducao

A logistica desempenha um papel determinante na competitividade das cadeias de
abastecimento, num contexto marcado por exigéncias crescentes ao nivel do servigo, do
controlo de custos e da fiabilidade da execucdo operacional. A medida que os clientes se
tornam mais exigentes e as margens mais pressionadas, as operacgdes logisticas deixaram
de ser encaradas apenas como fungdes de suporte, assumindo um papel central na criagdo
de valor e na diferenciagéo das organizagdes.

Neste enquadramento, o armazém constitui um elemento critico da cadeia logistica,
funcionando como ponto de convergéncia dos principais fluxos fisicos e informacionais. E
neste espaco que se concretizam atividades como a rece¢éo, a armazenagem, a preparagao
de encomendas e a expedi¢ao, processos que concentram uma parte significativa dos custos
operacionais e que apresentam elevada exposicdo a potenciais erros, desperdicios e
variagoes de desempenho. O funcionamento eficaz destas atividades ndo depende apenas
do desenho dos processos ou da tecnologia disponivel, mas também da forma como o
trabalho é organizado, acompanhado e executado no dia a dia.

Em operagdes de armazém, e particularmente em contextos multicliente, a complexidade
operacional tende a ser elevada. A coexisténcia de diferentes clientes, com requisitos
distintos, perfis de encomenda variados e niveis de servigo diferenciados, exige elevados
niveis de coordenacao e flexibilidade. Esta complexidade torna-se particularmente relevante
quando a operagdo serve maioritariamente o segmento B2B, no qual as encomendas
assumem, em muitos casos, volumes mais elevados, preparagdo a palete e requisitos
especificos de abastecimento a centros de distribuicdo, grossistas e outros operadores
comerciais. Neste contexto, o desempenho das equipas operacionais assume um papel
decisivo, refletindo-se diretamente na produtividade, na qualidade do servigo e na utilizagao
do tempo produtivo. Estas dimensdes tém impacto ndo sé na eficiéncia interna da operacao,
mas também na percecado de qualidade por parte dos clientes e na estabilidade global do
servico prestado.

Apesar da generalizagdo do uso de sistemas de informagdo e de indicadores de
desempenho nas operagodes logisticas, a existéncia de dados, por si sé, ndo garante uma
melhoria sustentada da performance. Em muitas organizagdes, a principal dificuldade reside
em transformar informagdo operacional em agbes consistentes, apoiadas em rotinas de
acompanhamento regulares, responsabilidades claramente definidas e mecanismos eficazes
de correcao e aprendizagem. Na auséncia dessas estruturas, a gestao tende a assumir um
carater reativo, centrado na analise posterior dos desvios, com impacto limitado na prevengao

de problemas e na redugéo da variabilidade operacional.



A literatura em gestao da cadeia de abastecimento evidencia que as decisdes e praticas
adotadas ao nivel do armazém influenciam diretamente a fiabilidade do servico, a capacidade
de resposta e a competitividade organizacional, sobretudo quando é necessario equilibrar
objetivos, como a redugao de custos e o aumento do nivel de servico. Num contexto
caracterizado por maior pressao temporal, maior exigéncia de qualidade e maior variabilidade
da procura, a gestdo do armazém assume, assim, um papel determinante na reducio de
desperdicios, no aumento da produtividade e na garantia de consisténcia na execugao.

Apesar da vasta producao académica sobre desempenho e produtividade em operacdes
logisticas, persiste uma lacuna relevante no que respeita a implementacao pratica de modelos
integrados de gestdo da operagcdo em contextos reais. Em particular, torna-se evidente a
necessidade de abordagens que permitam estruturar a gestao quotidiana, alinhar pessoas,
processos e objetivos e transformar a experiéncia operacional e os dados disponiveis em
acgdes concretas e sustentadas ao longo do tempo. Esta necessidade é especialmente visivel
em ambientes operacionais complexos, onde a pressdo do curto prazo convive com a
exigéncia de padronizagado e melhoria continua.

E neste enquadramento que se insere o presente estudo, centrado na implementagao de
um Modelo de Gestdo de Operagcdes (MGO) num armazém multicliente. Neste trabalho, o
MGO ¢é entendido como um referencial de estruturacdo da gestao diaria da operacao,
orientado para reforgar a clareza de objetivos, promover disciplina na execugao, incentivar a
tomada de decisdo suportada por dados e assegurar maior consisténcia de praticas entre
equipas e turnos.

Os problemas atuais vividos no armazém em estudo, e que justificam este projeto,
prendem-se com a dificuldade em assegurar niveis consistentes de produtividade e qualidade,
num contexto operacional caracterizado por elevada variabilidade, forte dependéncia do
desempenho humano e utilizagcdo limitada da informacdo de desempenho no
acompanhamento diario da operagao. Esta dificuldade assume particular relevancia numa
operacao com predominancia de encomendas B2B, em que a resposta a volumes elevados
€ a requisitos especificos dos clientes exige consisténcia, coordenagao e rigor na execugao
diaria. A relevancia deste problema decorre do impacto direto que o desempenho operacional
tem nos custos, na satisfagéo do cliente e na sustentabilidade da operacgéo logistica.

O objetivo geral do estudo consiste em diagnosticar a situagao atual da operacao logistica
e propor a implementagdo de um Modelo de Gestdo de Operagdes que permita melhorar a
performance da equipa operacional de um armazém multicliente, considerando dimensdes
como a produtividade, a qualidade e a utilizagdo do tempo produtivo. De forma complementar,
pretende-se compreender de que modo a introdugdo de rotinas de gestdo estruturadas

influencia o acompanhamento diario da operacdo, a tomada de decisdo no terreno e a



consisténcia da execugéao entre turnos, bem como identificar implicagdes praticas associadas
a consolidacdo do modelo.

Para atingir estes objetivos, a investigacdo adota uma abordagem metodologica de
natureza mista, enquadrada num estudo de caso. A componente quantitativa baseia-se na
analise de indicadores de desempenho extraidos do sistema de gestdo de armazém,
permitindo caracterizar o desempenho da operacdo e identificar padroes e desvios. A
componente qualitativa integra a observacao sistematica no terreno e a realizagdo de
entrevistas semiestruturadas a diferentes niveis da organizacdo, possibilitando uma
compreensdo mais aprofundada dos fatores organizacionais e operacionais que influenciam
a performance. A articulagdo destas abordagens permite construir um diagnéstico robusto e
fundamentar a proposta de implementacao do modelo.

Este trabalho encontra-se estruturado da seguinte forma. No primeiro capitulo é
apresentada a introdugéo do trabalho. O segundo capitulo desenvolve a revisao da literatura,
abordando os principais conceitos associados a gestao da cadeia de abastecimento, a gestao
de operagdes e a performance operacional. O terceiro capitulo descreve a metodologia
adotada neste projeto. O quarto capitulo apresenta a caracterizagcdo da operacéo e a analise
dos dados empiricos, culminando na identificagdo do problema em estudo. O quinto capitulo
é dedicado a proposta de implementacdo do Modelo de Gestdo de Operacbes. Por fim, o
sexto capitulo apresenta as conclusdes, as principais contribuicbes do estudo, as limitagdes

identificadas e sugestdes para investigagdes futuras.



2. Revisao de Literatura
2.1. Gestao de operacgoes

A gestao de operacgdes € amplamente reconhecida como uma fungéo central da gestao,
responsavel pelo desenho, planeamento, controlo e melhoria dos processos que transformam
recursos em bens ou servigos. Esta importancia decorre do facto de ser nas operacdes que a
estratégia da organizacao se concretiza no dia a dia, através da realizagao das atividades que
permitem criar valor para o cliente (Slack et al., 2019).

A literatura de gestdo de operagdes mostra que esta area evoluiu de uma perspetiva
predominantemente técnica e centrada na eficiéncia para uma perspetiva estratégica, em que
as operagoes sustentam a capacidade competitiva e o desempenho organizacional (Brown et
al., 2013). Hayes e Wheelwright (1984) destacam que a vantagem competitiva sustentavel
emerge da coeréncia entre estratégia e execucao, sendo esta coeréncia assegurada pela
forma como as operagdes sdo geridas ao longo do tempo. Assim, a gestdo de operagdes nao
se limita a garantir que os processos funcionam, mas procura assegurar que funcionam de
acordo com objetivos claros e de forma consistente.

A literatura sugere que organizacbes com niveis superiores de desempenho tendem a
apoiar-se em praticas operacionais mais estaveis, previsiveis e disciplinadas, ndo porque
eliminem a mudanga, mas porque desenvolvem mecanismos capazes de controlar a
variabilidade (Swamidass, 2000; Klein et al., 2011). Neste enquadramento, a gestdo de
operacdes assume um papel central ao traduzir a estratégia em termos operacionais e ao
assegurar o alinhamento entre as decisdes da gestdo de topo e a sua execugdo no terreno
(Kaplan et al., 2000, 2008).

Em ambientes caracterizados por pressdao competitiva, volatilidade da procura e
exigéncias crescentes de nivel de servi¢o, a importancia da gestdo de operacgbes torna-se
ainda mais evidente. A necessidade de responder rapidamente a alteragdes do contexto
reforgca a relevancia de sistemas de gestdo que promovam previsibilidade, consisténcia e
capacidade de adaptagao. A literatura aponta que organizagdes que investem na estruturagao
da gestao operacional apresentam maior capacidade de resposta e maior resiliéncia perante

perturbacgdes externas (Slack et al., 2019).

2.2. Operacgoes logisticas na cadeia de abastecimento

As operacgdes logisticas desempenham um papel estruturante na cadeia de abastecimento,
assegurando a coordenacéo dos fluxos fisicos e informacionais desde os fornecedores até ao
cliente final. A literatura reconhece que a logistica ultrapassou o seu papel tradicional de
funcdo de suporte, passando a assumir um papel estratégico na criagdo de valor e na

competitividade das organizagdes (Christopher, 2022).



Neste enquadramento, a cadeia de abastecimento deve ser entendida como um sistema
integrado, no qual as decisdes logisticas influenciam diretamente o desempenho global da
organizacao. Crespo de Carvalho (2017) defende que a eficacia da cadeia de abastecimento
depende da capacidade de articular processos, informacéo e recursos ao longo de toda a
rede, garantindo a coeréncia entre planeamento e execugao. Esta perspetiva reforga a ideia
de que a logistica constitui um elemento central na materializagdo da proposta de valor ao
cliente.

A crescente complexidade dos mercados, associada a globalizagéo, a fragmentacao da
procura e a redugdo dos ciclos de vida dos produtos, contribuiu para aumentar a exigéncia
sobre as operacgdes logisticas. Neste contexto, a capacidade de garantir niveis elevados de
servigo, com custos controlados e tempos de resposta reduzidos, tornou-se um fator critico
de sucesso organizacional. A performance logistica passou, assim, a ser determinante nao
apenas para a eficiéncia interna, mas também para a fiabilidade e resiliéncia da cadeia de
abastecimento como um todo (Crespo de Carvalho, 2017).

A literatura destaca que o desempenho logistico resulta da articulagéo eficaz entre varias
atividades interdependentes, como rece¢do, armazenagem, preparagdo de encomendas e
expedicao. A ineficiéncia ou falha numa destas atividades tende a propagar-se ao longo da
cadeia, afetando niveis de servico, aumentando custos e comprometendo a relagdo com o
cliente final (Gu et al., 2010). Esta realidade refor¢a a necessidade de uma gestao integrada
das operagdes logisticas, suportada por processos bem definidos, indicadores adequados e
praticas de acompanhamento estruturadas.

Deste modo, a literatura sustenta que a logistica e a gestdo da cadeia de abastecimento
devem ser analisadas de forma integrada, reconhecendo o papel central das operacdes na
criacdo de valor e na sustentacdo do desempenho organizacional. Esta perspetiva assume
especial relevancia em contextos operacionais exigentes, nos quais a coordenagido de
recursos, fluxos e atividades se torna determinante para a eficiéncia e para o nivel de servigo
prestado (Christopher, 2011).

2.3. Gestao de armazéns e caracteristicas operacionais

O armazém constitui um elemento central das operagdes logisticas, funcionando como ponto
de consolidacdo, armazenamento e preparacdo de encomendas. A sua gestdo envolve a
utilizagdo intensiva de diferentes recursos, como trabalhadores, equipamentos de
movimentagao de mercadorias, sistemas de informacgao e espaco fisico, o que faz com que o
desempenho dependa fortemente da forma como o trabalho é organizado e acompanhado
(Frazelle, 2016).



Nas operacdes de armazém, sao realizadas diversas atividades logisticas, desde tarefas
mais basicas até servigcos mais complexos, que representam uma parte relevante dos custos
operacionais e exigem uma coordenacao eficaz. A literatura evidencia que diferencas, ainda
que aparentemente reduzidas, na execugdo das atividades operacionais podem gerar
impactos significativos na produtividade, na precisdo e na qualidade do servico, tornando a
disciplina operacional e o controlo dos processos fatores criticos para o desempenho logistico
(Frazelle, 2016). Por esta razao, a gestao do armazem exige ateng¢do continua a organizagao
do trabalho, a forma como o tempo é utilizado e a consisténcia dos métodos aplicados (Gu et
al., 2010).

A complexidade operacional tende a intensificar-se em opera¢des de armazenagem que
servem diferentes clientes, sobretudo quando coexistem requisitos de servigo, prioridades e
perfis de encomenda distintos. Nestes contextos, a gestdo do armazém torna-se
particularmente exigente, uma vez que tem de equilibrar eficiéncia operacional, controlo de
custos e cumprimento dos niveis de servico acordados (Richards, 2025). A literatura aponta
que a auséncia de praticas de gestao estruturadas tende a agravar conflitos de prioridade e a
aumentar a variabilidade do desempenho (Frazelle, 2016).

Em operacdes de armazenagem organizadas por turnos, a complexidade da gestao tende
a aumentar devido a necessidade de garantir consisténcia na execug¢do, na comunicagao e
no acompanhamento do trabalho entre equipas que operam em periodos distintos. Nestes
contextos, diferengas na forma de gerir e controlar as atividades podem refletir-se em niveis
de desempenho distintos, o que reforga a importancia de standards operacionais comuns e

de praticas regulares de medig¢ao e supervisao (Richards, 2025).

2.4. Conceito de performance operacional

A performance operacional constitui um conceito central na literatura de gestao de operagdes
e refere-se a capacidade de uma organizagdo executar os seus processos de forma
consistente, eficaz e eficiente, de modo a alcangar os objetivos definidos (Neely et al., 1995).
Ao contrario de perspetivas centradas exclusivamente nos resultados finais, a performance
operacional deve ser entendida como um processo continuo de gestdo, que envolve a
definicao de objetivos, a monitorizagdo sistematica, a analise critica e a intervengcao sobre a
execucao (Neely et al., 1995).

A distingao entre eficiéncia e eficacia é frequentemente utilizada para clarificar o conceito
de performance operacional (Slack & Brandon-Jones, 2019). A eficiéncia relaciona-se com a
utiizagdo dos recursos face ao output gerado, refletindo a capacidade de minimizar
desperdicios e otimizar os meios disponiveis (Slack & Brandon-Jones, 2019). A eficacia, por

sua vez, diz respeito ao grau de cumprimento dos objetivos estabelecidos,



independentemente do volume de recursos consumidos (Slack & Brandon-Jones, 2019).
Nesta perspetiva, uma organizagado pode revelar niveis elevados de eficiéncia sem alcancar
os resultados pretendidos, tal como pode atingir os seus objetivos sem utilizar os recursos da
forma mais eficiente, sendo a performance operacional o resultado do equilibrio entre estas
duas dimensbes (Slack & Brandon-Jones, 2019).

A performance operacional ndo deve, contudo, ser encarada como um estado estatico ou
como um resultado isolado (Neely et al., 1995). Em contextos operacionais dinamicos, o
desempenho tende a variar em funcéo de diferentes fatores, como o volume de trabalho, a
composicao das encomendas, a disponibilidade de recursos e as praticas de gestdo (Neely
et al.,, 1995). Por esse motivo, a gestdo da performance deve privilegiar a analise de
tendéncias, padroes e variagdes ao longo do tempo, em detrimento de avaliagdes isoladas
baseadas em periodos curtos ou em resultados pontuais (Neely et al., 1995). Em contextos
logisticos, a performance operacional assume particular relevancia devido ao impacto que a
execucao diaria dos processos exerce sobre a produtividade e sobre o servigo prestado (Slack
& Brandon-Jones, 2019). Pequenas diferengas na organizagao do trabalho, na utilizagao do
tempo produtivo ou na forma como as prioridades sdo comunicadas podem traduzir-se em
variagoes significativas de desempenho (Slack & Brandon-Jones, 2019).

Neste sentido, torna-se especialmente importante a existéncia de sistemas de gestao que
permitam estruturar a gestao da performance de forma consistente, disciplinada e proxima da

realidade operacional (Neely et al., 1995).

2.5. Dimensoes da performance operacional em contexto logistico

A literatura identifica varias dimensdes através das quais a performance operacional pode
ser analisada, sendo a sua relevancia dependente do tipo de operacéo e do contexto
organizacional em causa (Slack & Brandon-Jones, 2019). Em contexto logistico e, em
particular, em operacdes de armazém, essas dimensbes assumem caracteristicas proprias,
relacionadas com a natureza das atividades desenvolvidas, com a configuragdo dos
processos e com 0s recursos mobilizados para a sua execugao (Gu et al., 2010).

A produtividade constitui uma das dimensdes mais utilizadas na analise da performance
operacional, traduzindo a relagdo entre o output obtido e os recursos utilizados (Frazelle,
2016). Em operagdes de armazém, a produtividade é frequentemente avaliada através do
volume de unidades processadas por unidade de tempo, refletindo a capacidade das equipas
para executar as atividades com eficiéncia (Frazelle, 2016). Contudo, a literatura alerta para
o risco de analisar a produtividade de forma isolada, uma vez que ganhos aparentes podem
resultar de praticas que comprometem a qualidade, a seguranca ou a sustentabilidade do

desempenho no médio e longo prazo (Frazelle, 2016).



A qualidade constitui outra dimensao essencial da performance operacional, estando
associada ao grau de conformidade do servigo prestado com os requisitos previamente
definidos (Gu et al., 2010). Em operacgdes logisticas, a qualidade manifesta-se, entre outros
aspetos, na auséncia de erros de preparacgao, na integridade dos produtos e no cumprimento
das especificagdes exigidas pelo cliente (Gu et al., 2010). A literatura demonstra que falhas
de qualidade tendem a gerar retrabalho, custos adicionais e efeitos negativos na perceg¢ao do
servigo, razao pela qual esta dimenséo deve ser integrada na gestdo da performance e ndo
tratada como um elemento secundario (Gu et al., 2010).

O tempo assume igualmente um papel central na analise da performance operacional,
nao apenas na o6tica do cumprimento de prazos, mas também na forma como é utilizado no
interior da operacao (Slack & Brandon-Jones, 2019). Para além da rapidez de resposta, a
literatura enfatiza a importancia de distinguir entre tempo disponivel, tempo efetivamente
dedicado a atividades produtivas e tempo perdido por ineficiéncias (Slack & Brandon-Jones,
2019). Esta distingcao permite uma leitura mais rigorosa da performance e apoia decisées mais
fundamentadas ao nivel da organizacado do trabalho e da afetacdo de recursos (Slack &
Brandon-Jones, 2019).

O custo representa uma dimensao transversal da performance operacional, refletindo o
impacto financeiro associado a utilizacdo dos recursos necessarios ao funcionamento da
operacgao (Frazelle, 2016). Em armazéns, os custos estao fortemente associados a mao de
obra direta e sao influenciados pela produtividade, pela qualidade e pela utilizacdo do tempo
(Frazelle, 2016). Neste sentido, a literatura sublinha que a gestdo da performance deve
procurar equilibrar a reducédo de custos com a manutengao dos niveis de servico, evitando
abordagens centradas exclusivamente em ganhos de curto prazo (Frazelle, 2016).

Por fim, a estabilidade e a variabilidade do desempenho surgem como dimensdes cada
vez mais valorizadas na literatura sobre performance operacional, sobretudo quando o
objetivo é compreender padrées de comportamento ao longo do tempo (Neely et al., 1995).
Em operagbes organizadas por turnos, a variabilidade entre equipas pode refletir diferengas
na forma como o trabalho é estruturado, acompanhado e supervisionado (Richards, 2025).
Nestes contextos, diferencgas persistentes de desempenho constituem um sinal relevante para
a gestao da performance, na medida em que podem indicar a necessidade de reforgar
standards operacionais comuns, mecanismos de controlo e praticas consistentes de

acompanhamento (Richards, 2025).



2.6. Key Performance Indicators (KPI’s)

A literatura sobre gestdo e medicdo de desempenho destaca a importancia dos Key
Performance Indicators (KPIs) como instrumentos centrais para monitorizar processos e
apoiar a tomada de decisado. Autores como Lopes (2025) salientam que os KPIs devem refletir
os objetivos estratégicos da organizagdo, abrangendo dimensdes como a eficiéncia
operacional, os recursos, o risco e a sustentabilidade. De forma complementar, Neves (2018)
e Rego (2016) reforcam que sistemas de medigdo consistentes promovem melhorias
continuas e aumentam a capacidade das organizagdes para avaliar o seu desempenho de
forma estruturada.

No contexto logistico, Garcia (2021) distingue indicadores financeiros, operacionais, de
produtividade, de tempo e de qualidade, sublinhando o seu papel na identificacdo de
ineficiéncias e na otimizagédo das cadeias de abastecimento. Parmenter (2015) constitui uma
referéncia fundamental ao defender que os KPIl's devem ser poucos, altamente focados,
orientados para a acao e diretamente ligados ao desempenho critico da organizagéo. A sua
abordagem reforga a ideia de que a eficacia dos KPI's depende da clareza conceptual, da

escolha criteriosa das métricas e da capacidade de traduzir resultados em melhoria continua.
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3. Metodologia

3.1 Abordagem metodolégica

O presente trabalho adota uma orientagao aplicada, enquadrada num estudo de caso Uunico,
desenvolvido numa operacao logistica de armazém multicliente, com predominancia de
encomendas destinadas ao segmento B2B. O objetivo metodoldgico nao é demonstrar efeitos
resultantes de uma implementacdo ja concretizada, mas sim fundamentar e propor a
implementacao de um modelo de gestao de operagdes, designado MGO, a partir de evidéncia
empirica recolhida no contexto real. Nesta perspetiva, este projeto posiciona-se como um
estudo de diagnédstico e concecédo de solugdo, no qual a evidéncia € usada para sustentar
decisdes de desenho e para garantir adequagao ao contexto organizacional.

A abordagem metodoldgica utilizada € mista, integrando a analise quantitativa de dados
operacionais, a observacdo sistematica no terreno e a realizagdo de entrevistas
semiestruturadas aos administradores da organiza¢do, enquanto decisores estratégicos da
empresa na implementacao deste projeto. Complementarmente, as entrevistas serdo também
realizadas ao Supervisor da operagado, com o objetivo de incorporar uma perspetiva mais
proxima do dia a dia operacional, permitindo uma compreensao mais detalhada das praticas
de gestdo, dos constrangimentos no terreno e da dindmica real da operagao, marcada por
fluxos associados a clientes empresariais e por exigéncias especificas de preparagéo e
expedigao.

A componente quantitativa permite caracterizar o desempenho atual, identificar padroes
e variabilidade e delimitar prioridades de intervencédo. A componente de observagao permite
compreender como a operagao funciona no quotidiano, quais as rotinas de coordenacao
existentes, como séo geridas as prioridades e constrangimentos e de que forma a gestao
utiliza, ou ndo, a informacao de desempenho para orientar a execucgao. A integracao das duas
abordagens é realizada com o propdsito de construir um diagnéstico robusto e uma proposta

de implementagdao do MGO sustentada em evidéncia.

3.2 Anadlise quantitativa de dados operacionais

A componente quantitativa baseou-se em dados operacionais ja registados pela organizacéo.
A recolha incidiu em indicadores de volume, produtividade e qualidade, para os processos de
rececdo, armazenagem, preparagao e expedi¢cdo de encomendas.

A recolha de dados foi realizada através de exportagao de relatérios dos sistemas de
informagéo internos disponiveis, garantindo a consisténcia das unidades de medida,

horizontes temporais e niveis de agregacdo. Para assegurar a representatividade dos dados



analisados, a janela temporal foi de 36 meses (janeiro 2023 a dezembro 2025), para captar a

variacao tipica da operacgao, incluindo diferengas entre os dias da semana e do més.

3.3 Observacao

A observacdo no terreno permitiu analisar o funcionamento da operacao logistica no seu
contexto real, possibilitando uma compreensao direta da forma como as atividades sao
executadas no quotidiano. Este método proporcionou uma visdo proxima das dindmicas
operacionais, das rotinas de trabalho e da interagédo entre equipas e turnos, para além do que
se encontra formalmente descrito em procedimentos ou refletido nos sistemas de informacgao.

Ao longo do periodo de observagao, foram acompanhadas as principais atividades da
operacao, bem como a forma como as prioridades s&o geridas e ajustadas face a variabilidade
operacional. A observagao no terreno contribuiu para uma leitura mais integrada da realidade
operacional, apoiando a analise dos dados quantitativos e das entrevistas e fornecendo

suporte ao diagndstico desenvolvido nos capitulos seguintes.

3.4 Entrevistas Semiestruturadas

As entrevistas semiestruturadas permitiram aprofundar a compreensdo dos fatores
estratégicos, organizacionais e operacionais que condicionam o desempenho da operagao
logistica em estudo. Foram realizadas trés entrevistas escritas (via Google Forms), em janeiro
de 2026, com dois modelos de perguntas distintos, uma direcionada para a supervisdo da
operacgao e a outra para os dois administradores da organizagao. Os guides das entrevistas
encontram-se no Anexo A e as respostas no Anexo B.

As integragbes das perspetivas da supervisao operacional, da gestdo de topo ao nivel do
negocio e da direcdo de recursos humanos, proporcionaram uma leitura abrangente e
coerente dos desafios existentes, bem como das oportunidades de melhoria associadas a

adogao de um modelo de gestdo de operagbes mais estruturado.
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4. Apresentacao e Analise de Informacgao

4.1 Caracterizagcao do Distribuidor Logistico

A operacéo logistica analisada no presente estudo corresponde a um armazém integrado
numa organiza¢gao multinacional de logistica contratualizada, com atividade consolidada a
nivel global e enquadrada numa estratégia corporativa de longo prazo orientada para o
crescimento sustentavel. Pela natureza dos servigos prestados, esta operacdo enquadra-se
no modelo de Third-Party Logistics (3PL), uma vez que a organizacdo assume a gestao
integrada de atividades logisticas para clientes externos, incluindo rececao, armazenagem,
preparacao de encomendas, expedicao e suporte operacional aos respetivos fluxos fisicos e
informacionais. Essa estratégia assenta em pilares estruturantes que orientam a atuagao da
organizagao, com particular destaque para a exceléncia de servico, a qualidade operacional,
a utilizacao consistente de solugdes digitais de suporte a decisio e a integragao progressiva
de principios de sustentabilidade na gestao das operacdes.

A exceléncia de servico e a qualidade operacional assumem, neste contexto, um papel
central, sendo entendidas como fatores criticos para a criacdo de valor nas cadeias de
abastecimento suportadas pela operacido. Estes pilares traduzem-se na necessidade de
assegurar processos fiaveis, niveis elevados de conformidade, consisténcia na execugao das
atividades e capacidade de resposta as exigéncias especificas de cada cliente, num ambiente
operacional marcado pela diversidade de fluxos e requisitos.

Esta operacao insere-se numa rede logistica ibérica, desempenhando um papel relevante
no suporte as cadeias de abastecimento de varios clientes, num contexto multicliente que
implica a gestao simultanea de diferentes fluxos fisicos e informacionais. A operagao suporta
clientes de setores distintos, abrangendo sobretudo produtos de grande consumo, produtos
de higiene e limpeza, bebidas espirituosas e outros produtos alimentares ou de consumo
embalado. Esta diversidade traduz-se em diferentes exigéncias ao nivel do armazenamento,
preparacdo, manuseamento e expedi¢cdo, obrigando a uma gestdo operacional rigorosa e
adaptada as caracteristicas de cada fluxo.

A atividade desenvolvida destina-se, maioritariamente, a clientes empresariais, incluindo
grandes centros de distribuigdo em Portugal, grossistas e outros operadores comerciais.
Embora existam também expedigbes pontuais para clientes particulares, o perfil dominante
da operagdo é claramente B2B. Por esse motivo, uma parte significativa das encomendas é
preparada a palete, de forma a responder as necessidades de abastecimento de clientes com
volumes mais elevados e com requisitos especificos de recec¢éo, consolidagao e transporte.

A coexisténcia de multiplos clientes na mesma infraestrutura exige elevados niveis de
coordenagao operacional, flexibilidade na afetagdo de recursos e rigor na execugao dos

processos, de forma a assegurar a continuidade do servico e o cumprimento dos requisitos



operacionais definidos. A infraestrutura fisica da operagao logistica € composta por um
armazém com uma area total aproximada de 13.400 m2.

Por via da observagao no terreno, verificou-se que o layout adotado (ver Figura 4.1) é de
tipologia convencional, sendo maioritariamente constituido por estanterias seletivas,
complementada por algumas zonas de armazenamento em drive-in, destinadas a referéncias
com caracteristicas especificas em termos de rotacdo e profundidade de stock. Esta
configuragcao permite acomodar diferentes tipologias de produto e perfis de armazenamento,
apresentando uma capacidade aproximada de 22.500 euro-paletes, assegurando
simultaneamente acessibilidade operacional e capacidade de resposta aos fluxos logisticos
existentes. O armazém dispbe ainda de 15 cais de carga e descarga, que suportam as
operacdes de rececao e expedicdo de mercadorias, constituindo pontos criticos de interface

entre a atividade interna e o transporte.

E
s
L
==
E

i s s |
-
o |
i |
i
i —
D i
o T

Drive-in

i i
o o
o o
T

i o

e e e R
——

i e e s

————
e e
e s
o e
e e e e
——

1

=
1

e e

i
e e s
T Tt

i

Tt
T

I
o =

Figura 4.1 — Layout da operacgao logistica.

Fonte: Distribuidor Logistico.

Através de observagcdo direta no armazém, verificou-se que a movimentagdo de
mercadorias € realizada com recurso a equipamentos de movimentagdo mecanica. O parque
de maquinas é composto por 3 empilhadores retrateis, 10 preparadores de encomendas, 3
transpaletes elétricas duplas e 2 transpaletes elétricas de garfos simples, utilizados nas
atividades de arrumacao, reposicao, preparacdo, carga e descarga. A operagdo apresenta

uma elevada dependéncia do desempenho humano, na medida em que a execucido das
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tarefas, a utilizacdo dos equipamentos e a coordenacao das atividades sdo determinantes
para o funcionamento eficiente da operagao ao longo dos diferentes turnos.

Em termos de funcionamento operacional, a operagao desenvolve um conjunto
diversificado de atividades logisticas, que englobam a rececdo de mercadorias, a
armazenagem, a preparagao de encomendas, a expedi¢cdo e a execugao de servigos de valor
acrescentado. Estas atividades encontram-se articuladas ao longo do fluxo logistico e sédo
suportadas por um sistema de gestdo de armazém comum a todos os clientes da operacgao.

A Figura 4.2 representa os processos logisticos existentes na operacgao logistica em estudo.

Rececéo de Armazenagem de Preparacéo de Expedicéo de .
n Mercadaoria ’ Mercadoria Encomendas Encomendas AT

Figura 4.2 — Processos da operagao logistica.

Fonte: Produgao propria.

A operagao decorre em regime continuo, de segunda a sexta-feira, organizada em trés
turnos diarios, com uma separacao funcional clara das atividades de preparacao e rececao.
Esta separacgdo resulta das limitagdes de espaco na area de placa, junto aos cais, que nao
permite a realizacao simultinea das operagdes de rececao e de preparagao de encomendas.
Assim, o primeiro turno, compreendido entre as 05h00 e as 14h00, é exclusivamente dedicado
a recegao de mercadorias, incluindo a descarga, a conferéncia documental e o
encaminhamento para armazenagem. O segundo turno, das 15h00 as 00h0O0, concentra as
atividades de preparagéo de encomendas, a respetiva conferéncia a 100% e a expedigao/
carga. O terceiro turno, entre as 00h00 e as 09h00, é maioritariamente dedicado a expedigéo
e carga de mercadorias, assegurando a continuidade do fluxo de saida ao longo do periodo
noturno.

A organizagao por turnos conduz a um elevado grau de especializagao funcional das
equipas, uma vez que cada equipa executa apenas 0s processos que Ihe estdo atribuidos.
Tal configuragdo influencia a forma como o trabalho é estruturado, comunicado e
acompanhado, bem como a dindmica operacional entre equipas que atuam em periodos
distintos do dia.

A estrutura de coordenacgédo operacional € composta por um coordenador por turno,
perfazendo um total de trés coordenadores, responsaveis pela gestao direta das equipas
operacionais e pelo acompanhamento da atividade no terreno. Estes coordenadores reportam
a um unico supervisor de armazém, que assegura a articulacido global da operagao.
Paralelamente, existe uma equipa administrativa que funciona entre as 07h00 e as 18h00,

responsavel pelo suporte administrativo a operagao e pelas atividades de customer service.



Esta equipa opera de forma auténoma relativamente ao armazém, nao intervindo diretamente
nas atividades operacionais, sendo coordenada por uma responsavel prépria.

Relativamente aos recursos humanos, o headcount anual da operagao varia entre 28 e
33 colaboradores, incluindo as fungdes de coordenacao e supervisido. Esta variagcao reflete a
necessidade de ajustar a capacidade operacional as flutuacdes sazonais da atividade ao
longo do ano. A percentagem de colaboradores temporarios situa-se entre 10% e 20%,
dependendo da altura do ano, coexistindo com uma equipa base de colaboradores internos.
A antiguidade média da equipa ronda os 10 anos, refletindo um nivel relevante de experiéncia
acumulada e de conhecimento tacito dos processos operacionais. Em 2025, a taxa de

absentismo registada foi de 6,5%, ja a taxa de rotagéo situou-se em cerca de 3%.

Headcount
16
14
4

12
10

8

6 11

4 7 1

2 3 3

0 1

Rececao Preparagédo  Carga/ Expedicdo Administrativa Supervisao

FTE internos FTE temporarios

Figura 4.3 — Headcount médio anual (FTE’s).

Fonte: Produgé&o prépria com base nos dados do Distribuidor Logistico.

Com base na distribuicao de recursos representada na Figura 4.3, observa-se que a area
de Preparacao concentra o maior numero de colaboradores, totalizando 15 FTE (11 internos
e 4 tempordarios). Esta predominancia evidencia o peso operacional desta atividade no
conjunto dos processos logisticos, refletindo a necessidade de garantir capacidade suficiente
para assegurar o cumprimento dos niveis de servico. A alocagcao mais significativa de recursos
nesta area sugere, assim, que a preparacdo desempenha um papel central na eficiéncia
global da operagéo, justificando uma atengao particular na gestdo e otimizacdo dos seus
processos.

A gestao de stocks e encomendas é assegurada através de um unico sistema de gestao

de armazém (WMS), comum a todos os clientes da operagdo. A comunicagdo com 0s
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sistemas externos é realizada via EDI, permitindo a integracao dos fluxos de informacao ao
longo da cadeia logistica. Apesar da existéncia de procedimentos operacionais normalizados
sob a forma de Standard Operating Procedure (SOP), nao existem instrucbes de trabalho
claras nem suportes visuais no terreno, sendo a execug¢ao das tarefas fortemente dependente
da experiéncia individual e das orientagdes transmitidas pelas estruturas de coordenagao.

A operacgao dispbe de indicadores de qualidade e produtividade, cujo apuramento é
efetuado com base em dados extraidos do WMS. Estes indicadores sdo utilizados para o

acompanhamento e monitorizagao da atividade operacional.

4.2 Caracterizagao dos Processos Nucleares do Armazém

e Recegido
A rececgao de mercadoria constitui a fase inicial do processo logistico, uma vez que representa
a entrada fisica e administrativa dos produtos no armazém.

Este processo assume particular importancia por influenciar diretamente a fiabilidade do
stock, a organizagao interna do armazém e a eficiéncia das operag¢des subsequentes. Uma
rececao deficiente pode originar divergéncias de inventario, atrasos na preparacéo de
encomendas, erros operacionais e dificuldades na rastreabilidade dos produtos. Por este
motivo, a recegao deve ser entendida como um processo estruturado, composto por varias

atividades interdependentes, conforme representado na Figura 4.4.

Rececdo de Armazenagem de Preparacéao de Expedicao de .
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Figura 4.4 — Atividades do processo de recegdo de mercadoria.

Fonte: Produgao propria.

Como se observa no fluxograma, o processo tem inicio com a chegada da ordem de

compra do cliente, que permite identificar os produtos e quantidades a receber. Esta



informacao serve de base ao planeamento da rececdo e permite a operagao antecipar
necessidades de recursos, espacgo e capacidade de descarga.

A etapa seguinte corresponde ao agendamento da descarga do fornecedor. Nesta fase é
definido o dia e janela horaria de entrega no armazém por parte do fornecedor. O
agendamento é essencial para evitar congestionamentos, reduzir tempos de espera e
assegurar uma melhor coordenacdo entre o fornecedor, o transportador e a equipa
operacional.

Apds o agendamento, ocorre a chegada e descarga da mercadoria. Nesta fase, os
produtos sao fisicamente recebidos no armazém e descarregados do veiculo de transporte.

De seguida, procede-se a conferéncia e entrada da mercadoria em WMS. Esta € uma das
fases mais criticas do processo de rececao, pois permite validar se a mercadoria recebida
corresponde a documentacdo associada, nomeadamente em termos de referéncias,
quantidades, estado fisico dos produtos e eventuais inconformidades. Depois da conferéncia,
a informacao é registada no sistema WMS, permitindo a atualizagdo do stock e garantindo a
rastreabilidade da mercadoria dentro da operacgao.

Por fim, realiza-se a arrumacdo da mercadoria, etapa em que os produtos sao
encaminhados para as respetivas localizagdes de armazenagem. Esta arrumacido deve
obedecer a critérios operacionais, como a rotagdo dos artigos, o tipo de produto, o espaco

disponivel e a facilidade de acesso.

e Armazenagem
A armazenagem de mercadoria € a etapa do processo logistico, que assegura a correta
organizagao dos produtos apos a sua rececdo e antes da preparacao das encomendas. Esta
fase néo se limita a arrumacéao fisica dos artigos em armazém, envolvendo também atividades
de controlo de inventario e atualizacao da informacao no WMS.

Neste sentido, a armazenagem deve ser entendida como um processo estruturado de

organizagao e controlo da mercadoria, conforme representado na Figura 4.5.

Rececdo de Armazenagem de Preparacdo de Expedicao de -
w Mercadoria Mercadoria Encomendas Encemendas il

Impressao das
listagens de Inventariar
localizagdes a localizagdes
inventariar

Regularizar
— diferencas fisicas
de stock em WMS

Figura 4.5 — Atividades do processo de armazenagem.

Fonte: Produgao propria.
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No fluxo apresentado, uma das atividades associadas a armazenagem € a impressao das
listagens de localizagbes a inventariar. Esta etapa permite identificar, de forma organizada,
as zonas ou posi¢cdes do armazém que devem ser verificadas. A existéncia destas listagens
contribui para orientar o trabalho operacional e garantir que o processo de inventario decorre
de forma metddica e controlada.

Segue-se a fase de inventariar localizagdes, na qual é realizada a contagem fisica da
mercadoria existente em determinadas posicoes do armazém. Esta atividade permite
confirmar se o stock real corresponde a informacido existente no sistema, identificando
eventuais diferencas de quantidade, produto ou localizagdo. Trata-se de uma tarefa essencial
para assegurar a fiabilidade dos dados operacionais e reduzir o risco de erros nas fases
seguintes.

Por fim, quando s&o identificadas divergéncias, procede-se a regularizagdo das
diferencgas fisicas de stock em WMS. Esta etapa consiste na atualizagéo do sistema de gestao

de armazém, de forma a refletir a realidade fisica observada durante o inventario.

e Preparacgao
Do ponto de vista da gestdo de operacgdes, a preparagao de encomendas distingue-se por ser
um processo que mobiliza uma parte significativa dos recursos da operacao, em particular
recursos humanos diretos, bem como equipamentos de movimentacédo e materiais auxiliares
associados a constituicdo das encomendas. Esta concentracdo de meios faz com que o
processo seja especialmente sensivel a variagées de volume, ao grau de complexidade das
encomendas e a forma como o trabalho é organizado, refletindo-se de forma direta nos custos
operacionais e nos niveis de produtividade alcangados. Na Figura 4.6 est&o representadas as

atividades deste processo.
i i
I |
| |
|
Rececdo de Armazenagem de ! Preparacdo de ! Expedicéio de -
w Mercadoria Mercadoria I Encomendas 1 Encomendas ’ [FLam
|
|
|
I
I

Lancamento Reposicdes de
— Administrativo da — mercadoriaao  —
Preparacdo picking

Encomendas
de clientes

Picking em

. — Conferéncia
armazém

Figura 4.6 — Atividades do processo de preparagao de encomendas.

Fonte: Produgao propria.



O processo inicia-se com a rececdo das encomendas a preparar, no Warehouse
Management System (WMS), seguindo-se o lancamento administrativo e a disponibilizagdo
das ordens de trabalho a operacao. Sempre que necessario, sdo desencadeadas atividades
de reposicdo de mercadoria ao picking, assegurando a continuidade do fluxo operacional.
Posteriormente, procede-se a recolha fisica dos artigos, culminando na conferéncia das
encomendas, etapa fundamental para garantir a conformidade quantitativa e qualitativa antes
da sua expedicao.

A relevancia deste processo decorre igualmente do facto de concentrar os principais
pontos de geracdo de valor e de risco operacional, uma vez que erros ou ineficiéncias
ocorridas nesta fase tendem a propagar-se para as etapas subsequentes, com impacto no

nivel de servico, nos custos e na satisfagao do cliente.

o Expedicao
A expedicdo de encomendas corresponde a fase final do fluxo logistico, ocorrendo apés a
recegcdo, a armazenagem e a preparagdo dos pedidos. Nesta etapa, a mercadoria ja
preparada € organizada para carga, validada operacionalmente e entregue ao transportador,
garantindo que segue para o destino definido, nas condigcbes adequadas.

Por esse motivo, a expedicao deve ser entendida como um processo de controlo final e
de transigéo entre a operagdo de armazém e o transporte, conforme representado na Figura
4.7.

Rececao de Armazenagem de Preparagéo de Expedigao de .
m—. Mercadoria Mercadoria Encomendas Encomendas A

Preenchimento e
Carga da entrega da
mercadoria documentagao ao
motorista

Conferéncia das
—p encomendas da —p
rota a carregar

Chegada do
camidao

Figura 4.7 — Atividades do processo de expedigao de encomendas.

Fonte: Produgao prépria

Como se observa no fluxograma, o processo inicia-se com a chegada do camiéo a
operagao. Segue-se a conferéncia das encomendas da rota a carregar. Nesta atividade,
verifica-se se 0s volumes disponiveis para expedicao correspondem a rota definida,

confirmando aspetos como quantidades, destinos e documentagao associada.
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Apods a conferéncia, procede-se a carga da mercadoria. Os volumes sao colocados no
camiao de forma organizada e segura, considerando fatores como a sequéncia de entrega, a
estabilidade da carga, o tipo de produto e as condicbes necessarias ao transporte.

A Ultima atividade corresponde ao preenchimento e entrega da documentacdo ao
motorista. Esta documentacido formaliza a saida da mercadoria e permite acompanhar o
transporte até ao destino final. A sua correta emissao e entrega sao fundamentais para
garantir a rastreabilidade da expedi¢cdo, o cumprimento dos requisitos legais e operacionais,

bem como a existéncia de registos que comprovem a saida dos produtos da operagao.

4.3 Andlise de Dados e Diagnéstico
4.3.1 Analise dos Key Performance Indicators (KPI’s)

Apos a caracterizagdo da operacédo logistica, torna-se necessario proceder a uma analise
sistematica do seu desempenho, com o objetivo de identificar padrdes, desvios e potenciais
areas de melhoria nos principais processos do armazém. Este capitulo é dedicado ao
diagnostico da operagcdo, adotando uma abordagem baseada em indicadores de
performance, que permitem transformar a observacao operacional em evidéncia quantitativa
suportada por dados.

O diagndstico assenta na medicao e analise de indicadores de qualidade e produtividade
associados aos processos nucleares do armazém, nomeadamente rece¢ado, armazenagem,
preparacdo de encomendas e expedi¢ao. A analise é realizada de forma diferenciada para
cada um dos trés clientes da operacao, permitindo captar eventuais variacées de desempenho
associadas a caracteristicas especificas dos fluxos, volumes, perfis de encomenda e
requisitos operacionais.

A utilizagao de indicadores de desempenho tem como principal objetivo avaliar a eficacia
e a eficiéncia dos processos, bem como a sua consisténcia ao longo do tempo e entre
diferentes contextos operacionais. Estes indicadores s&o apurados com base em dados
extraidos do sistema de gestdo de armazém (WMS), assegurando a objetividade, a
rastreabilidade e a comparabilidade dos resultados obtidos.

Com o objetivo de avaliar a eficiéncia das atividades desenvolvidas no armazém,
procedeu-se a andlise dos indicadores de desempenho (KPI) registados ao longo de trés anos
(2023 a 2025) para os trés clientes, tendo sido apurados os resultados apresentados nos

quadros seguintes.



e Recegao
No processo de rececao de mercadorias, a analise do desempenho apresenta caracteristicas
especificas decorrentes da organizacao operacional da operagao. A atividade de recegao é
assegurada por uma equipa comum aos trés clientes, que executa as tarefas de descarga,
conferéncia e arrumacao das mercadorias de forma integrada, independentemente do cliente
a que estas se destinam. A equipa ndo se encontra dedicada a fluxos especificos, atuando
de acordo com o plano de descargas previamente agendadas.

O processo de rececgdo apresenta uma tipologia de execugdo homogénea para os trés
clientes, uma vez que os procedimentos adotados, os meios utilizados e os requisitos
operacionais associados a rece¢ao sao comuns. Apesar de existirem diferengas ao nivel dos
volumes e das caracteristicas dos produtos, a natureza das atividades desenvolvidas
mantém-se transversal, permitindo tratar a rececdo como um Unico processo operacional
partilhado.

Os volumes de mercadorias rececionadas sao registados de forma diferenciada por
cliente, possibilitando enquadrar a carga operacional associada a cada fluxo e suportar a
andlise comparativa entre clientes, sem comprometer a coeréncia metodolégica do
diagnostico.

Neste enquadramento, os indicadores de produtividade e de qualidade associados ao
processo de recegao de mercadorias séo definidos e analisados de forma agregada para os
trés clientes (Quadro 4.1). Esta opgdo metodolégica reflete a realidade operacional
observada, na medida em que o desempenho da equipa resulta da execugdo conjunta das
recegdes, ndo sendo operacionalmente adequado dissociar a produtividade ou a qualidade

por cliente individual.

Quadro 4.1 — Indicadores anuais da area de Recegao.

Indicador Descrigio Unidade de medida Férmula de Célculo ANO CLIENTE1 CLIENTE2 CLIENTE3

Volume Total de paletes recebidas Paletes Z Paletes recebidas. 44 489 14 158 12 688 Mo aplicavel Mo aplicavel
Produtividade |Total de paletes recebidas por Hora Trabalhada  Paletes por hora Paletes recebidas = Horas Trabalhadas 2025 38 =35 Cumprido

Qualidade Taxa de divergéncias Percentagem (Linhas com divergéncia + Linhas recebidas) x 100 0,60% =1,00% Cumprido

Volume Total de paletes recebidas Paletes Z Paletes recebidas. 46 605 14 228 14 488 Mo aplicavel Mo aplicavel
Produtividade |Total de paletes recebidas por Hora Trabalhada  Paletes por hora Paletes recebidas = Horas Trabalhadas 2024 33 =35 N&o cumprido

Qualidade Taxa de divergéncias Percentagem (Linhas com divergéncia + Linhas recebidas) x 100 0,75% =1,00% Cumprido

Volume Total de paletes recebidas Paletes I Paletes recebidas 59 145 13325 13945 N&o aplicavel Néo aplicavel

Produtividade |Total de paletes recebidas por Hora Trabalhada  Paletes por hora Paletes recebidas = Horas Trabalhadas 2023 32 =35 N&o cumprido

Qualidade Taxa de divergéncias Percentagem (Linhas com divergéncia + Linhas recebidas) x 100 0,92% =1,00% Cumprido

Fonte: Produgéo propria com base nos dados do Distribuidor Logistico.

O quadro acima apresenta a evolugdo dos KPI's associados ao processo de recegao,

considerando indicadores de volume, produtividade e qualidade entre 2023 e 2025.
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No indicador de volume, observa-se uma diminuigdo do total de paletes recebidas no
Cliente 1 ao longo do periodo analisado, embora este continue a representar o maior peso
operacional da rececao. O Cliente 2 apresenta uma evolugao relativamente estavel, com
pequenas variagdes entre anos. Ja o Cliente 3 evidencia uma evolugdo menos linear, com
aumento em 2024 e reducdo em 2025, mantendo-se, ainda assim, num nivel préximo do
Cliente 2. Para este indicador, o target nao é aplicavel, servindo sobretudo para caracterizar
a dimensao da atividade recebida em cada cliente.

Relativamente a produtividade, medida pelo total de paletes recebidas por hora
trabalhada, verifica-se uma evolug¢ao positiva ao longo dos trés anos. O indicador passa de
32 paletes por hora em 2023 para 33 em 2024 e 36 em 2025, demonstrando uma melhoria
gradual da capacidade produtiva da operacao de recegcdo. Em 2025, o target definido de 35
paletes por hora é cumprido, uma vez que o resultado alcangado fica acima do objetivo
estabelecido. Em 2023 e 2024, os valores ficam ligeiramente abaixo do target, mas
evidenciam uma aproximagao progressiva ao objetivo.

No indicador de qualidade, medido pela taxa de divergéncias, observa-se uma evolugéo
favoravel ao longo do periodo. A taxa reduz-se de 0,92% em 2023 para 0,75% em 2024 e
0,60% em 2025, mantendo-se sempre abaixo do target definido de 1,00%. Assim, o target de
qualidade é cumprido em todos os anos analisados, evidenciando um nivel controlado de

divergéncias no processo de recec¢ao.

e Armazenagem
No que respeita a armazenagem (Quadro 4.2), o diagndstico incide sobre indicadores de
volume e qualidade. O volume é caracterizado através do stock médio, expresso em paletes,
calculado com base na média dos niveis diarios de stock ao longo do periodo em analise. Os
valores apurados indicam que o stock médio do cliente 1 tem um peso de 64% do total do
stock armazenado.

A qualidade do processo é avaliada através do desvio de inventario, expresso em
percentagem, resultante da relacdo entre as unidades de ajuste (quantidade de unidades
regularizadas no WMS, decorrentes de divergéncias apuradas entre o stock fisico e o stock

real) e o total de unidades movimentadas no mesmo periodo.



Quadro 4.2 — Indicadores anuais da area de Armazenagem.

Indicador Descrigio Unidade de medida Formula de Cilculo ANO | CLIENTE1 CLIENTE2 CLIENTES [EERPTr] E“;ﬂ;’ri:‘"’
Volume Stock médio Paletes (Z Stock diario) = 365 12 555 3615 3105 Mao aplicavel Mo aplicavel
- 2025
Quaidade  Desvio d inventario Percentagem (F uniades de sjustz = I unidades movimentadas 0004% | 0063% | 0020% | =0,0%% Cumpride
in & out) x 100 exceto cliente 2
Volume Stock médio Paletes (Z Stock diario) = 365 13 666 3660 2o Mao aplicavel Mo aplicavel
- 2024
Quaidade  Desvio d inventario Percentagem (Z unidades d sjusie + T unidades movinentadas 0009%  0008%  0025% | =0,03% Cumprido
)
Volume Stock médio Paletes (Z Stock diarie) + 385 16 911 3894 2161 Mio aplicavel | MNéo aplicavel
- 2023
Qualidade Desvio de Inventario Percentagem %:gfsiefndne ajuste + 7 unidades movimentadas 0,007% 0,006% 0,031% £0,035% Cumprido
)

Fonte: Produgao prépria com base nos dados do Distribuidor Logistico.

O quadro acima evidencia a evolugao dos indicadores de volume e qualidade entre 2023
e 2025, permitindo acompanhar o comportamento do stock médio e do desvio de inventario
por cliente.

No que se refere ao stock médio, observa-se uma reducdao gradual do volume
armazenado no Cliente 1, que continua, ainda assim, a representar o cliente com maior peso
operacional em todos os anos analisados. O Cliente 2 apresenta uma evolugao mais estavel,
com uma ligeira diminuicdo do stock médio ao longo do periodo. Por outro lado, o Cliente 3
regista um aumento progressivo do stock médio, aproximando-se do volume observado no
Cliente 2 em 2025. Este comportamento demonstra que a dimensao operacional dos clientes
nao evoluiu de forma uniforme, existindo diferencas relevantes na dinamica de stock entre as
trés operacoes.

Relativamente ao desvio de inventario, os resultados demonstram, de forma geral, um
desempenho positivo face ao objetivo definido. O target de 0,035% é cumprido na maioria dos
registos apresentados, com valores baixos nos trés anos em analise. O Cliente 1 mantém
niveis reduzidos de desvio de inventario ao longo de todo o periodo, enquanto o Cliente 3
apresenta uma trajetéria favoravel, mantendo-se sempre dentro do objetivo estabelecido. No
caso do Cliente 2, os valores de 2023 e 2024 encontram-se claramente dentro do target,

embora em 2025 se verifique um registo acima do limite definido.

e Preparacao
Relativamente ao processo de preparagao de encomendas (Quadro 4.3), sdo analisados os
indicadores de volume, a produtividade e a qualidade. O volume operacional é caracterizado
através de trés métricas distintas: o total de caixas preparadas, o total de paletes homogéneas
preparadas e o total de encomendas preparadas. No processo de preparacdo de
encomendas, a analise do desempenho apresenta caracteristicas especificas decorrentes da
organizagao do trabalho adotada na operacao. A atividade de preparagao € assegurada por

uma equipa operacional Unica, comum aos trés clientes, que ao longo do mesmo dia executa
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encomendas pertencentes aos trés clientes, de forma intercalada, em funcdo da sequéncia
operacional definida no sistema e das prioridades de expedicao.

A preparacgao de encomendas é realizada segundo tipologias comuns aos trés clientes,
nomeadamente preparagdo em caixas e em paletes homogéneas. Apesar de os produtos
serem distintos, os métodos de trabalho, os processos de preparacao e os destinatarios finais
apresentam caracteristicas semelhantes, permitindo tratar esta atividade como um processo
transversal a operagao. Neste contexto, a complexidade associada a preparacido decorre
essencialmente da gestdo dos volumes e do ritmo de execugdo, e ndo de diferencas
estruturais entre clientes.

Tendo em conta esta organizagdo operacional, a semelhanga do processo de recegéo,
os indicadores de produtividade e de qualidade do processo de preparacdo de encomendas
sdo definidos e analisados de forma agregada para os trés clientes. Esta opgdo metodoldgica
reflete a realidade observada no terreno, uma vez que o desempenho da equipa resulta da
execugao conjunta das encomendas, ndo sendo operacionalmente adequado dissociar a

produtividade ou a qualidade por cliente individual.

Quadro 4.3 — Indicadores anuais da area de Preparagao.

Indicador  Descrigio g:‘e'z'?:: de Férmula de Cilculo ANO | CLIENTE1 CLIENTEZ2 CLIENTE3 oS

Volume Total de caixas preparadas Caxas 1 Caixas preparadas 2540 444 459 744 665 496 | No aplicavel| Néo aplicavel

Volume Total de paletes homogeneas preparadas Paletes T Paletes homogéneas preparadas 16 440 9 564 6039 Mo aplicavel| Nio aplicavel

Volume Total de encomendas preparadas Encomendas % Encomendas preparadas 19018 9301 13973 Néo aplicdvel| Méo aplicavel

Produtividade Total de paletes hu{nugeneas preparadas e Paletes por hora (% Paletes Eu:‘nflgeneas preparadas + § Paletes 2025 45 s No cumprido
paletes de reposicdo por Hora Trabalhada de reposigio) + Horas Trabalhadas

Produtividade lf;ilﬂ?:acdﬂams preparadas por Hora Cafxas por hora I Caixas preparadas = Horas Trabalhadas 314 =33 Nio cumprido

Qualidade Total de encomendas preparadas com erro Encomendas 1 Encomendas preparadas com erro 780 207 414 Néo aplicdvel| Méo aplicavel

Qualidade Taxa de encomendas preparadas com erros | Percentagem (I Encomendas Dreparad‘as camerro =¥ 41% =3,0% Nio cumprido

Encomendas preparadas) x 100

Volume Total de caixas preparadas Caixas 7 Caixas preparadas 2742773 459 504 604 280 | N&o aplicivel| MN&o aplicavel

Volume Total de paletes homogéneas preparadas Paletes I Paletes homogéneas preparadas 20 890 10 333 6803 N&o aplicavel| Mio aplicavel

Volume Total de encomendas preparadas Encomendas % Encomendas preparadas 21536 9275 12793 Mo aplicavel| Nio aplicavel

Produtividade Total de paletes hn:nngeneas preparadas e Paletes por hora (% Paletes hl"m!'n.ngeneas preparadas + § Paletes 2024 43 s Néo cumprido
paletes de reposico por Hora Trabalhada de reposicéo) + Horas Trabalhadas

Produtividade 1?;2';;:02““ preparadas por Hora Caixas por hora ¥ Caixas preparadas = Horas Trabalhadas 310 =331 Nao cumprido

Qualidade Total de encomendas preparadas com erro Encomendas 7 Encomendas preparadas com erro 827 226 451 N&o aplicdvel| Mo aplicavel

Qualidade Taxa de encomendas preparadas com erros | Percentagem (% Encomendas preparad‘as camerro =¥ 4,3% =3,0% Néo cumprido

Encomendas preparadas) x 100

Volume Total de caixas preparadas Caixas 7 Caixas preparadas 2844 151 449 380 556853 | Nio aplicavel| Mo aplicavel

Volume Total de paletes homogéneas preparadas Paletes ¥ Paletes homogéneas preparadas 21794 10 825 6738 Néo aplicdvel| Méo aplicavel

Volume Total de encomendas preparadas Encomendas ¥ Encomendas preparadas 23474 3 864 11 483 N&o aplicavel| Mio aplicavel

Produtividade Total de paletes nu:nugeneas preparadas e Paletes por hora (I Paletes Eu!'nogeneﬂs preparadas + § Paletes 2023 43 =46 W&o cumprido
paletes de reposicdo por Hora Trabalhada de reposicdo) = Horas Trabalhadas

Produtividade 1?;?;;53:“55 preparadas por Hora Catxas por hora 1 Caixas preparadas = Horas Trabalhadas 311 =31 Nio cumpride

Qualidade Total de encomendas preparadas com erro Encomendas % Encomendas preparadas com erro 878 239 479 Mo aplicavel| Nio aplicavel

(¥ Encomendas preparadas com erro + § 16%
Encomendas preparadas) x 100 !

Qualidade Taxa de encomendas preparadas com erros | Percentagem =3,0% Néo cumpride

Fonte: Produgé&o propria com base nos dados do Distribuidor Logistico.



No quadro acima estao representados os KPI's associados ao processo de preparagao
de encomendas, considerando indicadores de volume, produtividade e qualidade no periodo
entre 2023 e 2025.

Ao nivel do volume, observa-se uma evolugao diferenciada entre clientes. O Cliente 1
apresenta uma reducdo gradual no total de caixas preparadas, paletes homogéneas
preparadas e encomendas preparadas ao longo dos trés anos. Os Clientes 2 e 3 apresentam
maior estabilidade e, em alguns indicadores crescimento, sobretudo no numero de
encomendas.

Nos indicadores de produtividade, os resultados ficam abaixo do objetivo nos trés anos
analisados. A produtividade medida em paletes por hora apresenta uma ligeira melhoria,
passando de 43 em 2023 e 2024, para 45 em 2025, mas permanece abaixo do objetivo
definido. O mesmo acontece com a produtividade em caixas por hora, que se mantém
relativamente estavel, mas sempre inferior ao target de 331 caixas por hora. Assim, apesar
de existir alguma evolugao positiva em 2025, os objetivos de produtividade ndo sdo cumpridos
no periodo em analise.

Relativamente a qualidade, o numero de encomendas preparadas com erro diminui de
forma gradual entre 2023 e 2025 nos trés clientes. No entanto, a taxa de encomendas
preparadas com erro mantém-se acima do objetivo definido de 3,0% em todos os anos. A taxa
passa de 4,6% em 2023 para 4,3% em 2024 e 4,1% em 2025, revelando uma melhoria

progressiva, mas ainda insuficiente para cumprir o target estabelecido.

o Expedigcao
Para o processo de expedicao (Quadro 4.4), sdo analisados indicadores de volume,
produtividade e qualidade. O volume operacional é caracterizado através do total de paletes
carregadas, permitindo identificar a dimensao da atividade expedida por cada cliente ao longo
do periodo em analise.

A semelhanga de outros processos operacionais, a expedicdo é assegurada por uma
equipa comum aos trés clientes, que executa as atividades de carregamento de acordo com
a sequéncia operacional definida, as janelas de carga e as prioridades de saida. Embora os
volumes expedidos sejam distintos entre clientes, o método de trabalho é transversal a
operagao, uma vez que o processo de carregamento segue procedimentos semelhantes,
independentemente do cliente a que a mercadoria pertence.

Neste contexto, os indicadores de produtividade e qualidade s&o analisados de forma
agregada para os trés clientes. Esta opgdo metodoldgica reflete a realidade operacional
observada, dado que o desempenho da expedigéo resulta da atuagéo conjunta da equipa no
processo de carregamento, ndo sendo adequado dissociar a produtividade ou a qualidade por

cliente individual. A produtividade &, assim, medida pelo total de paletes carregadas por hora
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trabalhada, enquanto a qualidade é avaliada através da taxa de paletes carregadas

incorretamente, considerando o total de paletes expedidas no periodo em analise.

Quadro 4.4 — Indicadores anuais da area de Expedigéao.

Unidade de

Cumprimento

Indicador Descrigio Férmula de Calculo ANO CLIENTE1 CLIENTE2 CLIENTE3 Target i
medida do target
Volume Paletes Carregadas Paletes T Paletes Carregadas 80 095 33 295 23998 |N&o aplicdvel| Nio aplicavel
Produtividade ;c;t;;lt:‘:::letas carregadas por hora Paletes por hora I Paletes carregadas = Horas Trabalhadas 2025 25 225 Cumpride
Qualidade | Taxa de paletes carregadas incorretamente | Percentagem (I Paletes carregadas incorretaments = 7 0,85% £1,00% Cumprido
Paletes carregadas) x 100
Volume Paletes Carregadas Paletes I Paletes Carregadas 91 683 36 455 22851 N&o aplicavel| Mio aplicavel
Total de paletes carregadas por hora . "
Produtividade trabalhada Paletes por hora 1 Paletes carregadas + Horas Trabalhadas 2024 24 225 Nao cumpride
Qualidade Taxa de paletes carregadas incoerretamente Percentagem (I Paletes Carregﬂd\as incorretaments = 3 1,20% <1,00% Nio cumpride
Paletes carregadas) x 100
Volume Paletes Carregadas Paletes ¥ Paletes Carregadas 109 853 32395 22373 | Ndo aplicdvel| Néo aplicavel
Produtividade tTrc:If;Iﬂ: é}:letas carregadas por hora Paletes por hora 7 Paletes carregadas + Horas Trabalhadas 2023 24 225 Néo cumpride
Qualidade Taxa de paletes carregadas incorretamente Percentagem (% Paletes carregﬁd\ﬁs incorretaments = . 1,30% <1,00% Mio cumpride
Paletes carregadas) x 100

Fonte: Produgao propria com base nos dados do Distribuidor Logistico.

A tabela apresenta os KPl's associados ao processo de expedicdo, considerando
indicadores de volume, produtividade e qualidade entre 2023 e 2025.

No indicador de volume, medido através do total de paletes carregadas, observa-se uma
reducdo do volume no Cliente 1 ao longo do periodo analisado, embora este continue a
representar o maior peso operacional no processo de expedi¢do. O Cliente 2 apresenta uma
evolugdo com ligeiro aumento em 2024 e posterior redugdo em 2025, mantendo-se como o
segundo cliente com maior volume de paletes carregadas. Ja o Cliente 3 regista uma evolugéo
mais estavel, com valores proximos entre os trés anos. Para este indicador, o target ndo é
aplicavel, funcionando sobretudo como referéncia da dimensao operacional da atividade.

Relativamente a produtividade, medida pelo total de paletes carregadas por hora
trabalhada, os valores mantém-se préximos do objetivo definido. Em 2023 e 2024, o indicador
apresenta 24 paletes por hora, ficando ligeiramente abaixo do target de 25 paletes por hora.
Em 2025, a produtividade atinge 25 paletes por hora, cumprindo o target estabelecido.

No indicador de qualidade, medido pela taxa de paletes carregadas incorretamente,
observa-se uma redugao gradual da taxa ao longo dos trés anos. O valor passa de 1,30% em
2023 para 1,20% em 2024 e 0,95% em 2025. Face ao target definido de 1,00%, verifica-se
que o objetivo ndo é cumprido em 2023 e 2024, mas € cumprido em 2025.

4.3.2 Analise das Entrevistas

A analise das entrevistas semiestruturadas, em articulagdo com a observacédo no terreno,
permitiu complementar a leitura dos indicadores de desempenho apresentados no ponto

anterior, contribuindo para uma melhor compreensdo dos fatores organizacionais e



operacionais subjacentes aos resultados observados. As categorias de analise foram
definidas a priori, em alinhamento com o objetivo do estudo, incidindo sobre a organizacao do
trabalho, a gestao da performance e a adequagdo dos mecanismos de acompanhamento
operacional.

Do ponto de vista da supervisdo da operagao, a gestado multicliente é identificada como
um fator de elevada complexidade operacional. A coexisténcia de diferentes clientes, com
volumes, prioridades e requisitos distintos, dificulta a estabilizagao do trabalho diario e obriga
a ajustes frequentes na alocagédo de pessoas e tarefas. Como refere o supervisor, “cada
cliente tem as suas necessidades, prioridades e volumes diferentes, o que obriga a ajustes
constantes na alocacao de pessoas e tarefas, dificultando a criagao de rotinas estaveis”. Esta
variabilidade afeta sobretudo os processos de preparacdo de encomendas e expedicio, que
sdo mais exigentes em termos de esforgo humano e mais sensiveis as oscilagdes de volume.

Apesar da existéncia de procedimentos definidos, a aplicagao pratica revela limitacbes ao
nivel da padronizacdo e da consisténcia operacional, frequentemente condicionadas por
especificagdes dos clientes e pela pressao do dia a dia. O acompanhamento do desempenho
é assegurado através de indicadores e momentos formais de analise, assumindo, no entanto,
um carater maioritariamente reativo, centrado na analise posterior dos desvios.

A perspetiva da gestao de topo ao nivel do negécio, representada pelo Country Manager,
enquadra a operagao logistica multicliente como um pilar central da estratégia competitiva da
organizagao. A performance operacional é entendida como um verdadeiro fator diferenciador
num mercado maduro e sensivel a custo e nivel de servico. Esta visdo é claramente expressa
na afirmacgao de que “em Portugal, performance operacional é sindbnimo de competitividade.
E ela que sustenta preco, fideliza clientes e legitima o nosso investimento em tecnologia”. A
produtividade, a qualidade do picking e o cumprimento consistente dos niveis de servigco
surgem como elementos criticos para a criacdo de valor, a retengdo de clientes e a
sustentabilidade econdmica da operacao.

Neste contexto, a medigcdo das horas diretas e o uso disciplinado de indicadores de
desempenho sao encarados como instrumentos essenciais de transparéncia,
responsabilizacao e apoio a tomada de decisao, permitindo ligar esforgo operacional, custos
e resultados de forma objetiva e comparavel entre operagoes.

A visao do Diretor de Recursos Humanos complementa esta leitura estratégica ao
enfatizar a necessidade de equilibrio entre pessoas, clientes e resultados operacionais. A
melhoria da performance é entendida como um processo gradual, dependente da qualidade
da informagao disponivel, da clareza das expectativas e do envolvimento das equipas. A
medicdo das horas diretas é vista como uma ferramenta relevante para identificar
ineficiéncias, desde que implementada com cuidado e acompanhada de uma gestao préoxima

das pessoas. Como refere o Diretor de RH, “ter possibilidade de medir as horas diretas de
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atividade e fazer esse seguimento a partir de um base-line definido pode ajudar a reduzir
ineficiéncias e tempos nao produtivos de forma gradual e sustentavel”.

As trés perspetivas convergem na importancia da performance operacional enquanto
dimensao estratégica, reconhecendo o impacto direto dos erros operacionais na eficiéncia,
nos custos e na reputagdo da organizacdo. A qualidade e fiabilidade do processo de
preparacao de encomendas sao identificadas como particularmente criticas, dado o seu efeito
direto na percecdo do servico por parte dos clientes. Neste contexto, os indicadores de
desempenho assumem um papel central na monitorizagcdo, no alinhamento organizacional e
na criagdo de uma cultura de responsabilizagao transversal a organizagao.

Relativamente a implementacdo de um modelo de gestdo de operagdes, existe um
alinhamento claro entre os entrevistados quanto ao seu potencial contributo. O modelo é
entendido como um mecanismo estruturante para reforgcar a padronizagdo de processos,
disciplinar rotinas de gestao, clarificar papéis e promover decisdes baseadas em dados
fiaveis. Sdo igualmente identificados fatores criticos para o seu sucesso, como o envolvimento
ativo da lideranga, a capacitagdo da lideranca operacional, a implementacdo gradual e a
capacidade de manter o modelo vivo apés a sua introducéo.

As entrevistas realizadas permitem concluir que os constrangimentos de desempenho
identificados decorrem menos de fatores conjunturais e mais de limitagdes estruturais
associadas a forma como a operagao € organizada, coordenada, monitorizada e gerida no
quotidiano. Em concreto, os testemunhos apontam para dificuldades na distribuicao e
acompanhamento do trabalho, inconsisténcias entre turnos, fragilidades na comunicagao
operacional e auséncia de standards comuns de execucao, fatores que contribuem para a
variabilidade do desempenho observada. Assim, o diagnéstico qualitativo reforca a
pertinéncia da implementacdo de um modelo de gestdo de operagbes como resposta
integrada aos problemas identificados, uma vez que este podera favorecer o alinhamento
entre a orientagdo estratégica, a atuagdo das equipas e a execugao operacional, criando

bases mais sdlidas para uma melhoria sustentada da performance.

4.3.3 Identificagao do Problema

A definicao do problema central deste estudo resultou de uma analise conjunta da operagao,
do desempenho observado e das percecdes recolhidas nas entrevistas realizadas tanto ao
nivel operacional como ao nivel estratégico. Esta fase foi essencial para concentrar a analise
num processo especifico e justificar, de forma sélida, a necessidade de intervir.

A metodologia adotada combinou diferentes tipos de informacao. Por um lado, a analise
dos indicadores de desempenho permitiu identificar desvios relativamente aos objetivos

definidos, sobretudo no que diz respeito a produtividade e a qualidade. A leitura dos KPI’s



relativos ao periodo de 2023 a 2025 evidencia que os principais desvios se concentram na
preparacdo de encomendas. Embora os indicadores de volume permitam caracterizar a
dimensao da atividade desenvolvida, sdo os indicadores de produtividade e qualidade que
melhor revelam o problema operacional em estudo.

Ao longo dos trés anos analisados, os indicadores de produtividade associados a
preparacdo de encomendas permaneceram abaixo dos objetivos definidos. Esta situacao
verifica-se tanto na produtividade medida em paletes por hora trabalhada como na
produtividade medida em caixas por hora trabalhada. Apesar de se observar uma ligeira
aproximacao ao objetivo em 2025 no indicador relativo as paletes por hora, o target continua
por cumprir, 0 que demonstra que a melhoria registada ainda nao foi suficiente para assegurar
o nivel de desempenho pretendido. No indicador de caixas por hora, a evolucido é menos
expressiva, mantendo-se igualmente abaixo do objetivo ao longo de todo o periodo analisado.

Também ao nivel da qualidade se verifica incumprimento do objetivo definido. A taxa de
encomendas preparadas com erro apresenta uma evolugao favoravel entre 2023 e 2025,
revelando uma redugéo gradual dos erros. Ainda assim, o indicador permanece abaixo do
target estabelecido, o que evidencia que, apesar da melhoria, a operagdo continua a
apresentar desvios relevantes ao nivel da qualidade da preparagao. Deste modo, a analise
temporal dos KPI's permite concluir que existe alguma evolugao positiva, mas insuficiente
para garantir o cumprimento consistente dos objetivos de produtividade e qualidade.

Por outro lado, o contributo das entrevistas ajudou a interpretar estes resultados. Tanto a
supervisdo como a administracdo apontaram a preparacdo de encomendas cComo 0 processo
mais dificil de controlar, referindo a grande variabilidade diaria de volumes, a gestao
simultdnea de varios fluxos e a necessidade de lidar com prioridades que mudam com
frequéncia, num contexto marcado por forte dependéncia de mao de obra. Para além dos
desvios nos indicadores, o processo da preparacdo de encomendas destaca-se pelo peso
que tem na operacdo global. E a atividade que retine o maior nimero de colaboradores,
representando também uma parte significativa dos custos com recursos humanos. Assim,
qualquer falha ou variagdo neste processo tem impacto direto nos custos operacionais. E
também na preparagdo de encomendas que se concretiza o principal valor entregue ao
cliente. A preparacao correta e atempada das encomendas representa o output operacional
que molda a percec¢ao de qualidade do servico. O seu desempenho influencia, portanto, nao
s6 a eficiéncia interna, mas também a confianga dos clientes e a capacidade de a empresa
cumprir 0s compromissos assumidos.

Deste modo, a preparagéo de encomendas foi identificada como o processo critico da
operacéo, por ser aquele em que os problemas de desempenho operacional se evidenciam
de forma mais clara, sobretudo ao nivel da produtividade e da qualidade. A concentragao

destes desvios neste processo, associada ao incumprimento recorrente dos objetivos
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definidos entre 2023 e 2025, justifica a sua definicdo como objeto central de analise no
presente projeto. Face a este diagndstico, propbde-se a implementacdo de um modelo de
gestado de operagdes como resposta estruturada ao problema identificado, com o objetivo de
reforcar o acompanhamento da execug¢ao, promover maior uniformidade nas praticas

operacionais e criar condicdes para uma melhoria sustentada da performance.

4.4 Modelo de Gestao de Operagdes - MGO
4.4.1 Enquadramento e finalidade

Face aos constrangimentos operacionais identificados no diagnéstico, propbe-se a
implementagcao de um Modelo de Gestdo de Operacbdes (MGO) como resposta estruturada
ao problema em analise. Este modelo foi concebido para suportar a conducgao diaria das
operacbes de forma consistente e sistematica, através da definichio de uma forma
padronizada de trabalhar, sustentada por ferramentas adequadas e executada por pessoas
capacitadas. A sua finalidade consiste em criar condi¢gdes para uma gestao mais disciplinada,
transparente e orientada para o elevado desempenho, a responsabilizacdo e a melhoria
continua.

A légica subjacente ao MGO assenta no entendimento de que a eficacia operacional nao
decorre apenas da formulagdo de objetivos estratégicos, mas da capacidade de os traduzir
em rotinas de acompanhamento estruturadas e em praticas operacionais consistentes. Nesta
perspetiva, 0 modelo encontra-se alinhado com Slack, et al. (2019), que defendem que o
desempenho operacional sustentavel resulta da articulagdo entre estratégia, processos e
disciplina de execugao no quotidiano da operacao.

O MGO parte do pressuposto de que uma gestao operacional eficaz exige alinhamento
entre objetivos, organizacdo do trabalho, mecanismos de controlo e capacidade de
aprendizagem continua. Neste sentido, a sua implementagdo é proposta para responder a
problemas como a auséncia de normalizagao, as fragilidades de comunicacao entre niveis
hierarquicos, a dificuldade em assegurar rotinas essenciais, os obstaculos a integragao de
novos colaboradores, a inconsisténcia do desempenho e a reduzida visibilidade sobre
recursos e volumes. Ao integrar estes elementos numa logica coerente de gestdo, o modelo
procura resolver os constrangimentos identificados e criar bases mais soélidas para uma

melhoria sustentada da performance operacional.

4.4.2 Estrutura do MGO

A estrutura do MGO assenta em quatro principios e doze elementos interligados. Os quatro

principios definem o que deve ser transformado e a logica que justifica essa transformagéo,



enquanto os doze elementos traduzem essa orientagdo em mecanismos concretos,
articulando papéis, rotinas, dados e envolvimento continuo das equipas.

O modelo assume uma légica sistémica e interdependente, na medida em que a
consisténcia do conjunto depende do funcionamento articulado dos seus componentes. A
implementacao tende a ocorrer de forma progressiva, mas a consolidacdo do sistema
pressupde que os quatro principios estejam efetivamente operacionalizados e suportados

pelos elementos correspondentes, garantindo coeréncia entre diregdo, execugéo e melhoria.

4.4.3 Principios do MGO

O MGO estrutura-se em quatro principios que se articulam entre si e funcionam como um ciclo

de gestao operacional, tal como ilustrado na figura seguinte.

~ .

Organizacao

Melhoria Gestdo da
continua performance

Padronizagao
do trabalho

~7 N

Figura 4.8 — Os 4 principios do MGO.
Fonte: Producao propria.

O principio “Organizagao” centra-se na criagdo das condi¢gdes necessarias para entregar
resultados de forma consistente, assegurando alinhamento interno e clareza sobre objetivos
e responsabilidades. O principio “Gestao da performance” foca se no acompanhamento
regular do desempenho e na utilizagao de informagéo operacional para orientar decisdes e
ajustes durante a execugdo. O principio “Padronizagao dos procedimentos de trabalho”
procura garantir que os processos sao executados de acordo com o melhor método
conhecido, reduzindo variagédo e criando estabilidade na operagdo. Por fim, o principio
“Melhoria continua” orienta a identificagdo e implementagao sistematica de melhorias,
reforcando a aprendizagem operacional e a atualizagdo dos standards sempre que se

justifique.
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4.4.4 Elementos do MGO

Os doze elementos do MGO operacionalizam os quatro principios e traduzem a gestao diaria

em rotinas e praticas concretas.

1. Objetivos e KPIs

2. Papéis e
responsabilidades

10. Gemba: Validagéo de
standards

3. Gestao de tempo e
dados

9. Revisdo de
performance

4. Amplitude de
Supervisao

MGO

5. Planeamento dos
recursos

8. Escola de
exceléncia

7. Instrucoes de
Trabalho

6. Acompanhamento
da performance

. Gestio da Padronizagio do
CIEIIFEED Performance trabalho _
Figura 4.9 — Os 12 elementos do MGO.

Fonte: Produgéo prépria com base no Manual do MGO.

No ambito do primeiro principio integram-se os elementos, objetivos e indicadores, papéis
e responsabilidades, gestdo do tempo e dos dados e amplitude de supervisdo, entendido
como a relagao entre lideranca e equipa e a capacidade efetiva de acompanhamento. Estes
elementos constituem a base que permite alinhar niveis de gestado, estabilizar rotinas e
assegurar a disciplina na recolha e utilizagdo da informagéo pelas equipas, ao longo dos
turnos.

No segundo principio incluem-se, o planeamento de recursos e o acompanhamento de
performance, que articulam objetivos, volumes e capacidade, permitindo ajustar pessoas e
meios as necessidades operacionais e monitorizar resultados com base em dados fiaveis.

No terceiro principio incluem-se, instrugdes de trabalho, escola de exceléncia, revisao de
performance e gemba walks para validacdo de standards. Estes elementos suportam a
definicdo e atualizagdo de standards, a capacitagdo continua, a realizagdo de dialogos de
desempenho baseados em factos e a verificagéo no terreno, da conformidade com o método
definido, transformando desvios em agdes de formagao, melhoria dos standards ou resolugao
de problemas.

No quarto principio incluem-se, a melhoria continua e o programa de reconhecimento. A
melhoria continua estrutura a identificacdo e execucao de oportunidades de melhoria e o
programa de reconhecimento reforga envolvimento e cultura, procurando garantir critérios
claros e orientados por dados, de forma a sustentar comportamentos alinhados com os

objetivos operacionais.



5. Implementacao
5.1. Proposta de melhoria

Face ao problema identificado, a proposta de melhoria apresentada neste projeto consiste na
implementacao de um Modelo de Gestao de Operagées (MGO) como modelo estruturado de
gestdo operacional. Esta abordagem visa melhorar a consisténcia da execucdo, a
produtividade e a qualidade dos processos, através da definicho de standards, da

implementacao de rotinas de gestdo e do acompanhamento sistematico do desempenho.

5.2. Légica de Implementagao do MGO

A implementacdo do MGO pode ser entendida como um percurso de mudanca que combina
instalacédo de infraestrutura, estabilizagdo de rotinas e a consolidagéo cultural. Nesta ldgica,
a infraestrutura é relevante, mas a maturidade do sistema depende do enraizamento de
habitos e comportamentos consistentes, uma vez que a cultura tende a demorar mais a
consolidar do que os mecanismos formais. A evolug¢ao cultural torna-se visivel através de
maior envolvimento, aumento de contributos para melhoria, registo e acompanhamento de
ideias e capacidade de explicar o propdsito das rotinas e standards.

O objetivo central consiste em reduzir a variagcdo da performance através de rotinas
disciplinadas e comportamentos consistentes, criando uma operacdo mais estavel e
previsivel, sobre a qual se torna possivel elevar standards e melhorar resultados de forma
sustentada.

A maturidade do sistema é suportada por mecanismos de verificagdo do estado de
implementagao e processos de confirmag¢ao de maturidade, que permitem aferir se o0 modelo

se sustenta ao longo do tempo e se as praticas estdo incorporadas na gestdo quotidiana.

5.3. Passos de implementagao por blocos de modelo do MGO

A implementacgao tende a iniciar com a criagdo de uma base de governagao e disciplina de
gestao diaria. Nesta fase, os objetivos e indicadores definem a direcéo e clarificam o que deve
ser acompanhado em cada nivel, enquanto papéis e responsabilidades clarificam quem
decide, quem executa e quem acompanha. Em paralelo, a gestdo do tempo e dos dados
estabelece rotinas e regras para garantir que as atividades essenciais sao realizadas com
cadéncia e que a informacao é recolhida e utilizada de forma consistente entre turnos e
lideres.

Num segundo momento, refor¢a-se a gestao da performance através do planeamento de
recursos e do acompanhamento do desempenho. O planeamento de recursos pressupde a

verificagdo da prontiddo do processo, identificacdo de lacunas e definicdo de um plano de
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acao para garantir dados e ferramentas adequados. A partir dai, consolida-se a validagao do
plano, a comunicacao e formagao das equipas e a revisao periddica do sistema sempre que
existam alteragdes relevantes na operacdo. Em complemento, o acompanhamento de
performance assegura que as decisdes e ajustes se baseiam em informacdo completa,
atempada e fiavel, reforcando a capacidade de agir rapidamente durante o turno e evitar a
repeticdo de desvios.

A seguir, consolida-se a padronizag¢ao do trabalho. As instru¢des de trabalho estabelecem
o método e o standard esperado para cada processo, devendo ser revistas sempre que exista
uma mudanga operacional que as afete. A escola de exceléncia reforca a capacitagao
continua, formando as equipas na execug¢ao e no tempo esperado e criando condi¢cbes para
que a propria equipa compreenda e acompanhe a sua performance. As revisdes de
performance suportam dialogos estruturados e regulares sobre resultados e desenvolvimento,
ligando indicadores a agdes concretas de melhoria, formagéo e estabilizacao.

A confirmagéo no terreno constitui um passo essencial para assegurar consisténcia de
execucao. Esta confirmacao inclui, por um lado, a verificagcido do cumprimento do standard de
processo e, por outro, a verificacdo do funcionamento do préprio modelo de gestao no terreno.
A logica de implementacao passa por definir o processo, planear as validagdes no terreno,
estabelecer a forma de registo e arquivo e assegurar que as ag¢des geradas sao registadas,
acompanhadas e revistas quanto a sua eficacia.

Por fim, a melhoria continua refor¢a a evolucao do sistema e a elevagao dos standards.
Esta dimensdo pode ser descrita através de um ciclo estruturado que inicia com a
monitorizagao e identificagcdo de oportunidades de melhoria, de seguida passa pela avaliagao
da abordagem, selecao de ferramentas e culmina na execug¢ao, melhoria e normalizagao.
Quando se identifica uma melhoria, torna-se necessario rever as implicagdes no conjunto do
modelo, ajustando standards, metas, planos e recursos. O programa de reconhecimento atua
como reforgo cultural, promovendo critérios claros, suportados por dados e contribuindo para

envolver equipas e fomentar uma cultura de melhoria.

5.4. Enquadramento do MGO no caso em estudo

No ambito do presente estudo, o MGO ¢ utilizado como referencial de gestao de operagoes
com especial enfoque na vertente da performance operacional, que constitui o eixo central do
estudo. Embora o modelo integre multiplas dimensdes da gestdo diaria, a analise
desenvolvida neste estudo centra-se na forma como a performance € estruturada,
acompanhada e utilizada como base, para decisdo e melhoria no contexto da operagéo

analisada.



A opcéo por aprofundar a gestao da performance operacional, resulta da sua relevancia
enquanto ligacéo direta entre a execugado no terreno e os resultados obtidos. Em operagdes
de armazém, a performance traduz-se de forma objetiva através de indicadores de
produtividade, qualidade e utilizagdo do tempo produtivo, refletindo ndo apenas a capacidade
de execucao das equipas, mas também a eficacia da gestao diaria na organizacao do
trabalho, na alocagdo de recursos e na resposta a desvios. Neste sentido, a gestdo da
performance é entendida como um processo continuo que vai além da medigao de resultados,
incorporando praticas de planeamento, acompanhamento, analise e correcao.

O MGO fornece um enquadramento estruturado para esta abordagem, ao integrar a
gestdo da performance como um dos seus principios fundamentais e ao articular esta
dimensdo com elementos como: objetivos e indicadores, planeamento de recursos,
acompanhamento sistematico do desempenho e padronizagao do trabalho. No contexto do
estudo, estas componentes sdo analisadas enquanto mecanismos que permitem transformar
dados operacionais em ac¢oes de gestao, para a melhoria da consisténcia da execugao e para
a elevacao sustentada dos resultados.

As métricas utilizadas na investigacdo, nomeadamente a produtividade no picking
(medida em caixas por hora), a produtividade nas reposi¢cdes (medida em paletes por hora),
os erros de preparagao (registados por operador e por encomenda) e as horas diretas,
enquadram-se diretamente na logica de gestdo da performance operacional. Estes
indicadores permitem caracterizar o desempenho atual, identificar padrbes e desvios e
sustentar a analise das condi¢cées de execucdo e da utilizacdo do tempo produtivo. A sua
leitura integrada possibilita compreender a performance como resultado da interagéo entre
recursos, metodos de trabalho e praticas de gestéo.

A partir deste enquadramento, procede-se a avaliagdo do desempenho da operacgao, a
identificagdo de lacunas na gestdo da performance e a formulacdo de uma proposta de
implementacao orientada para reforgcar o acompanhamento, a consisténcia e a melhoria dos

resultados operacionais.

5.5. Proposta de Implementacao

Tendo em conta o diagnéstico realizado, a implementacdao do MGO devera incidir, numa
primeira fase, sobre o processo de preparagdo de encomendas, identificado como a area mais
critica da operacdo. Assim, embora o MGO possa ser aplicado de forma transversal a
operagao, a proposta desenvolvida privilegia a sua aplicagao inicial na preparagao de
encomendas, com o objetivo de estabilizar praticas, reduzir a variabilidade da execugéo,
refor¢car o acompanhamento diario da performance e melhorar a qualidade das encomendas

preparadas.
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Nos pontos seguintes é descrita a proposta de implementacdo do MGO, detalhando-se as
fases e 0s passos necessarios para uma aplicagdo eficaz e sustentada na operacao

analisada.

a) Elemento 0 — Preparagao do MGO

Propbe-se que a implementacdo do MGO se inicie com uma fase de preparagao, pois
esta sera crucial para garantir o alinhamento organizacional e criar as bases para uma
implementacao sustentada. Esta fase devera comecar pela constituicdo da equipa de projeto,
assegurando a representacdo adequada dos diferentes niveis de lideranca e fungbes
operacionais. A etapa seguinte, devera consistir na realizagdo de uma avaliagdo do local, com
0 objetivo de compreender o contexto operacional existente, identificar constrangimentos e
validar a adequacao do MGO a realidade da operacao.

Nesta fase, devera ser definido o &mbito da implementacdo do MGO, e clarificados os
processos e areas incluidos, o que suportara a decisdo formal de avancar ou ndao com o
projeto. Em paralelo, deverao ser registados os valores atuais dos principais indicadores da
preparacdo de encomendas, nomeadamente produtividade por hora trabalhada, taxa de erro,
horas diretas, horas indiretas e cumprimento do plano diario. Estes valores servirdo como
ponto de comparacgao para avaliar, ao longo do tempo, se a implementagao do MGO esta a
produzir melhorias na produtividade e na qualidade da operagéao.

No caso especifico da preparacdo de encomendas, esta fase devera permitir mapear as
principais causas dos desvios de produtividade e qualidade, identificando fatores como,
tempos improdutivos, dificuldades no cumprimento dos métodos definidos e tipos de erro mais
frequentes na preparagdo. Esta andlise inicial sera essencial para garantir que a
implementacao do MGO responde aos problemas concretos do processo critico identificado.

Esta fase de preparacéo devera culminar com o arranque formal do projeto, através de
sessbes de kick-off, inicialmente com a equipa de projeto e posteriormente com toda a
organizacao. Estas sessdes terao como objetivo comunicar a visao, os objetivos do MGO e a
l6gica de mudanca associada. Complementarmente, deverdo ser realizadas acdes de
formacgéao base dirigidas a lideranga da operagao, a supervisdo e a coordenagao, garantindo
assim um entendimento comum dos principios do sistema. Esta fase devera terminar com a

validagao do plano de implementacgao e a conclusao formal do Elemento O.

b) Elemento 1 — Objetivos e Indicadores de Desempenho (KPIs)
O primeiro elemento do Modelo de Gestdao de Operagdes assenta na definicao
estruturada de objetivos e indicadores de desempenho, constituindo a base do sistema de

gestao operacional. A clarificagao dos objetivos permite converter as prioridades estratégicas



da organizagdo em metas operacionais concretas, alinhadas com a realidade do terreno e
compreensiveis para os diferentes niveis da operacéo.

Este elemento encontra-se diretamente associado ao conceito do cubo de performance
(Figura 5.1), que estrutura a analise do desempenho a partir de trés dimensées fundamentais.
A dimensao da disponibilidade de recursos permite avaliar se a operacao dispbe efetivamente
dos meios humanos necessarios para cumprir o plano definido. A dimensao do tempo
produtivo analisa de que forma o tempo disponivel esta a ser utilizado em atividades que
acrescentam valor, identificando perdas associadas a tempos indiretos, esperas ou
ineficiéncias organizacionais. Por sua vez, a dimensao da produtividade reflete a eficacia da
execucao, ao comparar o output realizado com os padrdes definidos para o trabalho.

A articulagdo destas trés dimensodes possibilita a comparacido entre a capacidade
instalada e a capacidade efetivamente utilizada, tornando visiveis os desvios que condicionam
o desempenho global da operacdo. Esta abordagem permite deslocar o foco da analise dos
resultados finais para as causas subjacentes aos desvios, criando condi¢des para uma

intervengdo mais estruturada e consistente.

T Instalada

Utilizada

/ &
R\
3
b\)

o
Disponibilidade de Pessoas Q¢

Horas Diretas

Figura 5.1 — Cubo de performance.

Fonte: Produgao prépria com base no Manual do MGO.

Por ultimo, devera ser criado de um scorecard operacional que permita monitorizar o
desempenho de forma sistematica e visual, bem como a comunicagédo estruturada dos
objetivos e indicadores a coordenagdo e supervisao.

No processo de preparacdo de encomendas, o scorecard devera incluir indicadores
diretamente associados aos problemas identificados no diagnéstico, nomeadamente
produtividade por hora trabalhada, produtividade direta, taxa de erro na preparagao, horas
diretas e indiretas, varidncia face ao planeado e cumprimento do plano diario. Estes
indicadores deverao ser acompanhados de forma regular pela supervisdo e coordenagao,

permitindo identificar rapidamente desvios e atuar sobre as suas causas. Desta forma, os
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KPI's deixam de funcionar apenas como instrumentos de reporte e passam a constituir uma

ferramenta ativa de gestao diaria da preparacao de encomendas.

c¢) Elemento 2 — Papéis, Responsabilidades e Competéncias

Neste elemento o objetivo é clarificar quem faz o qué na organizagdo e com que
competéncias. O processo devera comecgar com a identificacao e documentacao das fungbes
e responsabilidades, bem como das competéncias e conhecimentos existentes, incluindo
planos de substituigao.

Com base nesta analise, é definido o estado futuro esperado no ambito do MGO,
clarificando responsabilidades, niveis de decisdo e competéncias necessarias. A identificacido
dos desvios entre o estado atual e o estado futuro permite a construcido de planos de
desenvolvimento estruturados, suportados por matrizes de competéncias e conhecimento.

Os documentos com os descritivos de fungdes e responsabilidades devem ser
formalizados e integrados nos processos de recursos humanos, sendo posteriormente
comunicados a toda a equipa. A formagéao da equipa de gestdo no MGO, sera a chave para
assegurar a apropriacdo do modelo, encerrando o elemento com a consolidagdo das novas
responsabilidades e competéncias.

Assim, deverao ser definidos de forma explicita os papéis dos operadores, coordenadores
e supervisores no cumprimento dos métodos de preparacdo, na validagdo do trabalho

realizado, no reporte de problemas e na implementacéo de acdes corretivas.

d) Elemento 3 — Gestao de Tempo e Dados

A implementacgéo da gestdo do tempo e dos dados, visa assegurar que os lideres utilizam
o seu tempo de forma estruturada e orientada para a criacao de valor. Esta fase deve iniciar-
se com a analise das atividades atuais e da forma como o tempo é utilizado pelos diferentes
niveis de lideranca.

Deve ser definido o estado futuro desejado para a gestdo do tempo no contexto do MGO,
identificando claramente as rotinas, atividades criticas e momentos de acompanhamento.
Apds a identificagdo dos desvios, sdo definidas as etapas de implementagcao faseada do
modelo gestdo de tempo e dados.

A formacao da equipa de gestdo da operacao e a implementagao pratica do modelo sédo
acompanhadas por ciclos de coaching, revisdo e adaptagao, por parte do MGO Expert,
garantindo que o modelo gestao de tempo e dados se integra efetivamente no dia a dia da
gestao operacional.

Aplicado a preparagdo de encomendas, este elemento devera permitir uma leitura mais
clara da forma como o tempo disponivel € utilizado, distinguindo horas diretas, horas indiretas,

tempos de espera, deslocagdes, retrabalho e atividades sem valor acrescentado. Esta



informacéo sera relevante para compreender as causas da baixa produtividade e para apoiar
decisdes de curto prazo, como a redistribuicdo de recursos, o ajustamento de prioridades e a

organizagao do trabalho ao longo do turno.

e) Elemento 4 — Amplitude de Supervisao

Neste elemento, o objetivo é assegurar uma estrutura organizacional adequada para o
controlo eficaz das operagdes. A implementacao devera comecar com a analise da estrutura
organizacional atual e da dimensao de supervisao existente.

Devera avaliar-se o dimensionamento das equipas e se a distribuicdo de recursos
humanos se encontra ajustada a capacidade efetiva de acompanhamento e controlo por parte
da lideranga operacional. Em particular, este elemento aconselha que cada coordenador nao
tenha mais do que vinte colaboradores sob responsabilidade direta, para garantir uma
supervisao eficaz, uma comunicacéao clara e um acompanhamento consistente da execucéao
no terreno.

A identificacido dos desvios entre a situacado atual e futura, permitira definir os passos
necessarios para a implementagao da nova organizagéo, que é posteriormente colocada em

pratica e estabilizada.

f) Elemento 5 — Planeamento dos Recursos

O planeamento de recursos tem como objetivo assegurar a afetagdo adequada de
pessoas as necessidades operacionais. Este processo devera comecar com a analise das
praticas atuais de planeamento e a sele¢gao de uma abordagem e ferramenta adequadas ao
contexto da operacgao.

Devem ser definidos os passos de implementacido da ferramenta e realizadas acbes de
formacgdo. A utilizagdo do planeamento de recursos deve ser implementada de forma
progressiva e acompanhada pelo MGO Expert, para garantir consisténcia e fiabilidade na sua
aplicacao.

No processo de preparagao de encomendas, o planeamento de recursos devera partir da
analise de dados como, previsdo diaria de volumes, mix de encomendas, niveis de
produtividade esperados e disponibilidade real da equipa. Esta abordagem permitira ajustar a
afetacdo de colaboradores as tarefas mediante as necessidades do dia, e se necessario
reajustar durante o turno para reduzir desequilibrios entre carga de trabalho e capacidade
disponivel e minimizar perdas de produtividade. A ferramenta devera ainda permitir comparar
o planeado com o realizado, identificando desvios de produtividade e necessidades de ajuste

em futuras planificagées.
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g) Elemento 6 — Acompanhamento da Performance

Este elemento foca-se na utilizagao sistematica de dados para gerir o desempenho. Apés
a definicdo do modelo e dos principios de acompanhamento, recomenda-se a realizacao de
acdes de formagao sobre o conceito de acompanhamento de performance e sobre as
ferramentas associadas.

A equipa de gestao, através da utilizagdo regular de ferramentas de acompanhamento,
devera passar a utilizar os dados como base da tomada de decisdo. Também este processo
deve ser consolidado através de coaching continuo por parte do MGO Expert, de forma a
garantir disciplina e consisténcia na analise da performance.

Na preparagdo de encomendas, o acompanhamento da performance devera ser
operacionalizado através de uma monitorizacdo diaria dos resultados de produtividade e
qualidade, com analise dos desvios face ao objetivo e definicdo de agdes corretivas imediatas.
Sempre que os indicadores revelem produtividade abaixo do esperado ou aumento dos erros
de preparacao, a coordenacgao devera analisar as causas no terreno, distinguindo problemas
associados a métodos de trabalho, disponibilidade de recursos, formagao, organizagao das
tarefas ou constrangimentos operacionais. Esta pratica permitira passar de uma gestao

reativa para uma gestdo mais preventiva e orientada por dados.

h) Elemento 7 — Instrugées de Trabalho

No ambito do principio da padronizagdo do trabalho, este elemento centra-se na criagao
e utilizacao de instrugcbes de trabalho claras e eficazes. A implementacdo devera comegar
com a avaliacdo das instrugdes existentes e a identificagdo dos processos criticos que
requerem padronizacgao.

Recomenda-se que sejam definidos os processos de desenvolvimento, revisdo e
aprovacao das instrugdes, bem como o planeamento da sua elaboracdo. A criacdo das
instrugdes é acompanhada por analises de seguranca e qualidade, assegurando a sua
adequacao operacional. Apds aprovacgao, as instrucdes devem ser disponibilizadas no posto

de trabalho e integradas na matriz de formacao.
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Figura 5.2 - Modelo de Instrugdo de Trabalho.
Fonte: Manual do MGO.

Na preparacdo de encomendas, as instru¢gdes de trabalho deverdo incidir sobre as
atividades com maior impacto na produtividade e na qualidade, como a recolha de produto
nas localizacbes, validacdo de referéncias e quantidades através de pistola de Radio
Frequeéncia (RF), construcdo da palete respeitando a paletizagdo do destinatario e a
conferéncia da mercadoria no final. Estas instrugdes de trabalho devem ter instrucdes simples,

visuais e devem estar disponiveis para consulta em qualquer momento.

i) Elemento 8 — Escola de Excelénciacia

No Elemento 8, designado por Escola da Exceléncia, o objetivo devera ser estruturar o
desenvolvimento de competéncias de forma continua e alinhada com os standards
operacionais definidos. Com a implementacgao deste elemento, passara a assegurar-se que a
formacgao deixa de ser pontual e passa a integrar um sistema consistente de capacitagéo das
equipas. A implementacado da Escola de Exceléncia inicia, com a analise das praticas de
formacgao existentes e com a identificacdo das necessidades de competéncias associadas
aos processos e fungbes. Com base nesta analise, € definido um modelo de formagéao
estruturado, suportado por uma matriz de competéncias e por planos de formacgao alinhados
com os requisitos operacionais.

A definicdo da infraestrutura necessaria e dos mecanismos de acompanhamento da
formacgao, sdo essenciais para permitir monitorizar a execugao e assegurar a atualizagao
continua dos conhecimentos.

No caso da equipa de preparacao de encomendas a formagao devera ser particularmente

relevante para novos colaboradores e para operadores com desvios recorrentes de
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produtividade ou qualidade, permitindo alinhar praticas e reduzir a dependéncia da

aprendizagem informal no posto de trabalho.

j) Elemento 9 — Revisao da Performance

Com a introducao deste elemento, aconselha-se a estruturacao de diferentes niveis de
revisdo de desempenho, desde o acompanhamento operacional diario até as revisdes
estratégicas. As avaliagdes de desempenho constituem um instrumento essencial de gestéao
da performance.

Deverédo ser implementadas rotinas como, reunides taticas frequentes, passagens de
turno, analises criticas, didlogos de desempenho e revisdes formais e informais.

As avaliagdes formais consistem numa revisao estruturada, suportada por um formulario
padréo (ver Figura 5.3), que analisa a performance do colaborador com base em indicadores
objetivos, como produtividade, varidncia, horas diretas e indiretas, tempos de setup,
seguranga, absentismo e qualidade. Este momento permite reconhecer o bom desempenho
e, através de um dialogo bidirecional baseado em factos, identificar as causas do baixo
desempenho e definir planos de acao concretos orientados para a melhoria.

As avaliagbes informais correspondem a interacdes frequentes e de curta duracéo,
realizadas no local de trabalho, sobretudo com colaboradores que ndo atingem os objetivos
definidos. O seu objetivo € orientar continuamente o desempenho, identificar barreiras a
produtividade e recolher sugestdes de melhoria, permitindo uma intervengao rapida e focada.
Em conjunto, ambos os formatos promovem uma gestdo de desempenho mais consistente,

disciplinada e orientada para resultados sustentaveis.
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AVALIACAO DE DESEMPENHO FORMAL

Nome: Data:

Fungdo: W 12Turo
User ID: O 22 Turno
Coordenador: 0O 3°Turno
Antiguidade: a 30 dias a 60 dias a 90 dias B >90dias

SEGURANGA:

*InsercGo Manual: Manuscrito
1. 0S EPI'S (EQUIPAMENTOS PROTEGAO INDIVIDUAL) FORNECIDOS SAO USADOS CORRECTAMENTE ?

o sv O NAo
2. REPORTES DE SEGURANGA E BBS:
POR ESTE COLABORADOR: Oltimos 7 dias Otimos30dias
PARA ESTE COLABORADOR: Ultmos 7dias Ultimos 30 dias

3. ENVOLVIMENTO EM ACIDENTES / INCIDENTES:
Uttimos 7 dias Ultimos 30 dias

DESEMPENHO:
NA

QUALIDADE/ INVENTARIO:

KPI Target  Ultimos 30 Dias Ultimos 7 Dias Dia-1 Dia-2 Dia-3 Dia-4 Dia-5 Dia-6 Dia-7
Notificages de Qualidade 0 N/A [} 0 0 0 0 0
Erros Operacionais 0 N/A 0 0 0 0 0 0

“Insergdo Manual
Comentérios:

PRESENGA:

Ultimos 3 mesesUltimos 30 Dias Ultimos 7 Dias Dia-1 Dia-2 Dia-3 Dia-4 Dia-5 Dia-6 Dia-7
Absentismo (dias) N/A N/A 0 0 0 0 0 0
Atrasos (min) N/A N/A 0 0 0 0 0 0

*InsergGio Manual ou Sistema RH local.
Comentérios:

Observagdes Gerais:

Figura 5.3 — Ficha de Avaliagdo de Desempenho Formal.

Fonte: Manual do MGO.

As revisbes deverao incidir prioritariamente sobre os colaboradores da equipa de
preparagdo com maior desvio face aos objetivos de produtividade e qualidade. A analise
devera permitir distinguir situagdes pontuais de problemas recorrentes, identificando causas
como falta de formagéo, dificuldades na execugao do método, problemas de organizagéo do
trabalho ou constrangimentos externos ao colaborador. Desta forma, a reviséo da
performance devera ser utilizada ndo apenas para avaliar resultados, mas também para

orientar acdes de melhoria individual e coletiva.

k) Elemento 10 — Gemba e Confirmagao de Standards

A confirmacao no terreno é um pilar central do MGO. Este elemento devera comegar com
a definicdo do modelo de confirmacgao, incluindo checklists, templates e processos de follow-
up. A Supervisao/ Coordenacao do armazém deve ser formada para realizar Gemba walks de
confirmagao de processo e de MGO, assegurando a verificagao sistematica da aplicagdo das
padronizagodes.

A implementagdo deste elemento permitira uma monitorizagdo continua das

confirmagdes, garantindo que o modelo se torna parte integrante da gestao diaria.
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CONFIRMACAO DE PROCESSO

Data: Més: Job Code:
Nome: User ID: Coordenador:
Tumo: User Group: Equipa:

T
na

2. As Suas ObservagBes de Seguranca

2.3 0 colaborador e 3 user o fardamento definido e o{s) EPI(s) correto(s) paraexecutar o o o
wabaho,

2.b.0 equipamento tifzado pelo colaborador st em boas e segurascondicdes de uso o =]
o y il

. fohas de papel , etc)

3. Observagao doProcesso

3.2 0 colaiorador demnsira conhecimento das etapasgersis da nstrusdo de Trabsho e sgues o
o

3.b. 0 Colaborador demonsta conh
mo

vi
etempe At ndiretas & ividades Ind etas o o
5 o
o o
=] =]
o o
o colaborador c : ordoc
=] =]

paragar antir aprecio do inventério e isso também e claro na Instrugo de Trabalho.

3.2 Durante a sessio, houve
que podaia etar o desempanho individual dos colsboradores.

idemificades, 0 o o

4.PlancAcgio  Selecionarnenhums umacu

Acgiio Causa Raiz Responsével Data Vencimento

Leomioo s deobra

) o
[= nga dalnstrucdo M0 deObra
deTrabaino

Figura 5.4 — Ficha de Confirmagéo de Processo.

Fonte: Manual do MGO.

Os Gemba walks de confirmagdes de processo na preparagcao de encomendas deverao
focar-se na verificacdo do cumprimento dos standards definidos, nomeadamente, o método
de recolha dos artigos (quantidade e referéncia corretos), o cumprimento do circuito de
picking indicado no RF e o respeito pela paletizagdo do destinatario. Esta confirmacao no
terreno permitira identificar desvios no momento em que ocorrem, corrigir praticas

inadequadas e reforgar a disciplina operacional junto das equipas.

) Elemento 11 — Melhoria Continua

O elemento de melhoria continua visa envolver toda a organizagéo na identificagéo e
implementacao de melhorias. A implementacéo, devera comecar com a analise dos processos
existentes e a definicdo do modelo futuro de melhoria continua.

Devem ser definidos processos, responsabilidades e mecanismos de acompanhamento
e as equipas deverao receber formagao em metodologias de melhoria. A monitorizagao dos
resultados e beneficios, assegurara a criagéo de valor sustentado.

Na preparacdo de encomendas, a melhoria continua devera concentrar-se inicialmente
nas principais causas de perda de produtividade e de erro identificadas no diagndstico e no
acompanhamento diario. Poderao ser priorizadas ac¢des relacionadas com a reducéo de
tempos improdutivos, optimizagao dos circuitos de picking, simplificacdo de procedimentos,

reducdo de retrabalho e eliminacdo de causas recorrentes de erro na preparagado. A



participacao dos operadores sera particularmente relevante, uma vez que estes conhecem
diretamente os constrangimentos do processo e podem contribuir para solugbes praticas e

ajustadas a realidade operacional.

m) Elemento 12 — Programa de Reconhecimento

No ultimo elemento do MGO, o objetivo é passar a reconhecer os comportamentos e
resultados alinhados com o sistema. Apds a analise das praticas existentes, devera ser
desenvolvido e implementado um programa de reconhecimento adequado a realidade da
operacao.

Este elemento reforca a adesdao ao MGO e contribui para a sustentabilidade cultural da
transformacéo.

No contexto da preparagdo de encomendas, o programa de reconhecimento devera
valorizar comportamentos e resultados alinhados com os objetivos do MGO, nomeadamente
o cumprimento dos standards definidos, a reducao de erros, a melhoria da produtividade, a
participacao em agdes de melhoria continua e a colaboragao entre equipas. A introducéo de
um sistema de incentivos justo, transparente e assente em metas mensuraveis podera
contribuir para reforgar o compromisso dos colaboradores com os objetivos de produtividade
e qualidade, promovendo simultaneamente uma cultura de responsabilizagéo,

reconhecimento e melhoria continua no processo de preparagcdo de encomendas.

5.6. Plano de Implementacao

O plano de implementagdo do Modelo de Gestdo de Operacgdes foi estruturado de forma
faseada, ao longo de um horizonte temporal de 12 meses, conforme representado no grafico
de Gantt apresentado na Figura 5.5. O detalhe das tarefas a implementar para cada elemento,
esta detalhado no Anexo C. A sequéncia definida procura assegurar uma progressao logica
entre elementos, iniciando-se pela criacdo das condi¢des estruturais necessarias e evoluindo

para a consolidagao das rotinas de gestdo e da padronizagao operacional.
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Diagrama de Gantt - Implementagao do Modelo de Gestao de Operagoes

12. Programa de Reconhecimento
11. Melhoria Continua
10. Gemba - Validagao de Standards

8. Escola de Exceléncia

7. Instrugdes de Trabalho
6. Acompanhamento da Performance

5 Planeamento de Recursos _

4. Amplitude de Supervisao

Elementos do Modelo de Gestao de Operagaes

3. Gestao de Tempo & Dados

2. Papéis & Responsabilidades

1. Objetivos & KPIs

0. Preparagéo MGO F

o 2 1 6 8 10 12
Meses

Figura 5.5 — Diagrama de Gantt.

Fonte: Produgao propria.

A implementagéo inicia-se com o Elemento 0, a Preparagdo do MGO, fase dedicada ao
alinhamento da lideranga, a definicao do ambito do projeto e a formalizacéo da linha de base
dos indicadores de desempenho. Esta etapa € particularmente relevante no contexto do
presente estudo, uma vez que a medicao consistente da produtividade, da qualidade e das
horas diretas passara a ser o referencial de comparagao para a vertente da performance da
equipa operacional. Nesta fase nao estdo previstos custos adicionais relevantes, sendo as
atividades asseguradas pelos recursos internos da operagéao e pelas estruturas funcionais da
organizagao.

Apods concluida a fase preparatéria, a implementacao avanga para os elementos
estruturantes associados ao principio da organizagao: Objetivos e KPls, Papéis e
Responsabilidades, Gestdo do Tempo e dos Dados e Amplitude de Supervisdo. As
ferramentas de planeamento de recursos, medicao de indicadores operacionais e gestao de
dados e tempo utilizadas nestes elementos nao implicam investimento adicional, uma vez que
sdo solugdes corporativas ja existentes e disponibilizadas pelo departamento de Informatica
da organizagao. De igual modo, as atividades associadas a clarificacao de fungbes, matrizes
de competéncias e enquadramento de responsabilidades serdao desenvolvidas pelo
departamento de Recursos Humanos.

Numa fase seguinte, a implementacao incide sobre o Planeamento de Recursos e o
Acompanhamento da Performance. Também nesta etapa nao se prevé investimento em

sistemas ou software, dado que a operacao utilizara ferramentas corporativas. O esforgo



associado prende-se essencialmente com tempo de lideranga, formacgao interna e adaptagéo
das rotinas de gestéo.

A etapa subsequente centra-se no principio da padronizagio, através das Instrugdes de
Trabalho, da Escola de Exceléncia, da Revisdo de Performance e das validagbes no terreno
(Gemba walks). E nesta fase que estad previsto um investimento financeiro associado a
implementagcao do modelo. A criagcao da Escola de Exceléncia implicara a adaptacdo de uma
sala ja existente nas instalagdes da operagao, prevendo-se pequenas obras de melhoria,
reorganizacdo do espaco e aquisicdo de materiais de apoio a formacdo. O investimento
estimado para esta intervencao situa-se na ordem dos 2.500 euros, incluindo materiais
pedagodgicos, suportes visuais e requalificagido ligeira do espago. O desenvolvimento de
instrugdes de trabalho, revisbes de desempenho e validagdes no terreno, serdo asseguradas
com recursos internos, sem custos adicionais.

Por fim, os elementos associados a Melhoria Continua e ao Programa de
Reconhecimento serdo implementados utilizando estruturas e mecanismos ja existentes na
organizagdo. As iniciativas de reconhecimento serdo enquadradas em praticas internas e
ajustadas a realidade da operagao, sem necessidade de criacdo de sistemas autbnomos.

Deste modo, o plano de implementacao apresenta um impacto financeiro direto reduzido,
concentrado essencialmente na componente formativa associada a Escola de Exceléncia,
sendo as restantes dimensdes suportadas por recursos, ferramentas e estruturas corporativas

ja disponiveis na organizagao.

5.7. Desafios e Beneficios Esperados

5.7.1 Desafios e Medidas de mitigacao

A implementagao do Modelo de Gestdo de Operagdes numa operagao logistica multicliente
implica uma alteragéo estrutural na forma como a gestéo diaria € conduzida. Para além da
dimenséao técnica associada aos instrumentos e rotinas do modelo, emergem desafios
organizacionais e comportamentais que importa antecipar e enquadrar. Apresentam-se de
seguida os principais desafios identificados no contexto da operagdo em estudo, bem como

as medidas que poderao contribuir para a sua mitigacao.

a) Resisténcia a mudancga e percec¢ao de controlo
A introducdo de rotinas formais de acompanhamento da performance, a medigao
sistematica de horas diretas e a maior visibilidade dos indicadores individuais podem ser

percecionadas como mecanismos de controlo acrescido. Numa operagdo com colaboradores
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experientes e praticas consolidadas, esta percecao pode gerar resisténcia informal ou menor
envolvimento inicial.

A mitigacao deste desafio exige uma comunicacéo clara e consistente sobre os objetivos
do modelo, reforcando que o foco incide na melhoria do processo e na reducao de
variabilidade, e ndo na penalizagéo individual. A realizagdo de sessbes de apresentagio
estruturadas, a partilha de resultados agregados numa fase inicial e a promocéao de dialogo
aberto entre lideranca e equipas constituem mecanismos relevantes para reduzir esta

resisténcia.

b) Consolidagao das rotinas em contexto de variabilidade operacional

A operacao analisada caracteriza-se por variabilidade diaria de volumes, picos sazonais
e exigéncia de cumprimento rigoroso de niveis de servigo. Neste contexto, existe o risco de
as rotinas do modelo, como reunides de acompanhamento, revisdes de indicadores ou
validacdes no terreno, serem adiadas ou secundarizadas em periodos de maior pressao.

Para mitigar este risco, as rotinas do MGO devem ser integradas na propria cadéncia
operacional, com agendas previamente definidas, duragao limitada e foco nos indicadores
criticos. A utilizacdo de suportes visuais simples e a disciplina na realizagdo das reunides,
mesmo em periodos exigentes, contribuem para garantir consisténcia sem comprometer a

agilidade operacional.

c) Fiabilidade e consisténcia dos dados operacionais

Apesar da existéncia de ferramentas corporativas, a qualidade da informacao depende
da disciplina no registo e da correta classificagdo das atividades. Inconsisténcias na
imputagdo de horas diretas e indiretas ou divergéncias na interpretacdo dos KPIls podem
comprometer a credibilidade do sistema de gestao da performance.

Como medida de mitigacdo, torna-se necessario clarificar definigbes operacionais,
promover formacao especifica sobre conceitos de produtividade e tempo produtivo e realizar
verificacdes peridédicas a qualidade dos registos. A transparéncia na construgao dos

indicadores reforga a confianga das equipas no sistema.

d) Exigéncia acrescida a lideranca operacional

O modelo exige que coordenadores e supervisao assumam um papel mais estruturado e
analitico, utilizando dados de forma sistematica, conduzindo dialogos de desempenho
baseados em evidéncia e assegurando presenga ativa no terreno. Esta transicdo pode
representar uma mudangca significativa face a praticas anteriores centradas na gestao reativa

do quotidiano.



O desenvolvimento de competéncias através da Escola de Exceléncia, a realizacao de
formacéao pratica orientada para analise de indicadores e o0 acompanhamento préximo nas
fases iniciais de implementagdo constituem instrumentos relevantes para apoiar esta

evolucao do papel da lideranca intermédia.

e) Sustentagdo do modelo ao longo do tempo

A implementacdo de um modelo estruturado tende a gerar maior mobilizagdo numa fase
inicial. Com o passar do tempo e face a presséo operacional, pode surgir o risco de perda de
consisténcia das rotinas ou de redugéo da disciplina na sua aplicagao.

A mitigagao deste desafio passa pela calendarizacdo de momentos formais de revisao do
estado de implementacéo, pela integragao das rotinas do modelo nos processos regulares da
organizagdo e pela articulagio com o programa de reconhecimento, reforgando

comportamentos alinhados com os principios do MGO.

5.7.2 Beneficios

A implementacédo do Modelo de Gestdo de Operacdes é enquadrada neste estudo como um
mecanismo estruturante da gestdo diaria da operagdo, com impacto transversal na
organizacao do trabalho, na utilizacdo dos recursos e na consisténcia da execugao. Os
beneficios esperados sao analisados em duas dimensdes complementares: efeitos globais na
operacao logistica e efeitos especificos no processo de preparagdo de encomendas, com

incidéncia nos indicadores de produtividade e qualidade.

a) Beneficios gerais para a operagao

Ao nivel global, a implementagdo do modelo devera promover maior clareza
organizacional, através da definicdo estruturada de objetivos, indicadores e
responsabilidades. A formalizacdo de papéis e a sistematizacdo das rotinas de
acompanhamento tendem a reduzir ambiguidades na tomada de deciséo e a reforgar o
alinhamento entre lideranca intermédia e equipas operacionais.

Espera-se igualmente uma melhoria na previsibilidade da operacéo, decorrente da
articulagao entre planeamento de recursos, gestdao do tempo e acompanhamento regular da
performance. A introducdo de uma leitura integrada entre volumes, capacidade disponivel e
execugao real permitira reduzir variagdes ndo controladas entre turnos e melhorar a
estabilidade dos resultados.

Outro beneficio relevante prende-se com a disciplina na execugdo. A padronizagao

através de instrucoes de trabalho formais e a validagao sistematica em Gemba Walks deverao
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contribuir para maior consisténcia na aplicagdo dos métodos definidos, reduzindo
variabilidade e dependéncia excessiva de praticas individuais.

Adicionalmente, o refor¢co das competéncias da lideranca intermédia, apoiado pela Escola
de Exceléncia, devera potenciar uma gestdo mais analitica e estruturada, suportada por dados

objetivos e menos dependente de percegdes informais.

b) Beneficios para o processo de preparagao

Os beneficios esperados no processo de preparacdo de encomendas foram definidos
com base no diagnéstico efetuado a operagao, na analise dos indicadores atuais e na margem
de melhoria identificada ao nivel da organizagdo do trabalho, utilizagdo do tempo e
consisténcia na execucdo. As percentagens estimadas (Quadro 5.1) ndo resultam de
referéncias genéricas de mercado, mas sim da leitura critica dos dados internos e do potencial

de otimizacao evidenciado durante o estudo.

Quadro 5.1 — Melhoria de indicadores.

Indicador  Descrigio Unidade de medida Formula de Calculo CLIENTE1 CLIENTE2 CLIENTE3 . demelhoriaapos — RSN
implementagao MGO

Total de paletes homogéneas preparadas e

Produthidade | aletes d reposicdo por Hora Trabalhada

Paletes por hora (3 Paletes homogéneas preparadas + ¥ Paletes de reposicao) + Horas Trabalhadas 15 10% 48
Produtiidade | Total de caixas preparadas por Hora Trabahada  Caixas por hora ¥ Caixas preparadas + Horas Trabalhadas 34 10% 331

Qualidade Total de com erro Ei T E com erro 760 207 414 25% Mo aplicavel

Qualidade Taxa de COm eros P (LE com ero + § E x 100 4.1% 25% 3.0%

Fonte: Produgé&o prépria com base nos dados do Distribuidor Logistico.

Nos indicadores atualmente monitorizados, prevé-se um aumento de 10% na
produtividade em caixas por hora trabalhada e em paletes por hora trabalhada. Esta
estimativa decorre da identificacdo de tempos nao produtivos e auséncia de medigao
estruturada de horas diretas. A formalizacdo de instrucbes de trabalho, a clarificacdo de
responsabilidades e a introducdo de rotinas sistematicas de acompanhamento criam
condicoes para reduzir variabilidade e melhorar a utilizagao efetiva da capacidade instalada.

Ao nivel da qualidade, estima-se uma redugdo de 25% no numero absoluto de
encomendas com erro e uma diminuigdo da taxa de erro de 4,1% para 3,1%. Esta projegao
baseia-se na constatacdo de que parte significativa dos erros esta associada a falhas de
padronizagdo, auséncia de validagdo estruturada no terreno e inconsisténcia. A
implementacao de standards claros e a realizagao regular de validagdes por via da realizagao
de Gemba walks, deverao contribuir para reduzir estas ocorréncias.

Para além da evolucdo dos indicadores ja existentes, a implementacdo do Modelo de
Gestao de Operacgdes introduz novos instrumentos de medi¢cao que permitirdo uma analise

mais rigorosa e estruturada da performance, conforme Quadro 5.2.



Quadro 5.2 — Indicadores propostos.

Indicador Descricéo Unidade de medida Férmula de Célculo

Produtividade |Horas Diretas Horas Horas Totais Trabalhadas'” - Horas Indiretas™

Produtividade ' Setup Time Entrada Minutos Hora de Picagem do cartédo de ponto (inicio de tumo) - Hora de Inicio de tarefa produtiva
Produtividade Setup Time Saida Minutos Hora de fim da Gltima tarefa produtiva - Hora de Picagem do cartdo de ponto {fim de turno)
Produtividade Produtividade Direta Caixas por hora ¥ Caixas preparadas + Horas Diretas

Waridncia - Total de paletes homogéneas preparadas e paletes de

Produthvidade reposicdo por Hora Trabalhada

Percentagem [(Produtividade Paletes por hora - Produtividade Planeada) + Produtividade Planeada] x 100

Produtividade Variancia - Total de caixas preparadas por Hora Trabalhada Percentagem [(Produtividade Caixas por hora - Produtividade Planeada) + Produtividade Planeada] x 100

Fonte: Produgéo propria com base nos dados do Distribuidor Logistico.

Entre estes indicadores destaca-se a medigao formal das horas diretas, que permitira
calcular produtividade direta e avaliar a percentagem de tempo efetivamente dedicada a
atividades produtivas.

Adicionalmente, sera introduzido o indicador de variancia de produtividade, aplicavel tanto
ao total de paletes preparadas como ao total de caixas preparadas. A varidncia sera calculada
como o desvio percentual entre o volume real executado e o volume planeado para o periodo
em analise. Este indicador permitira monitorizar ndo apenas o nivel absoluto de produtividade,
mas também a estabilidade da execucdo face ao planeamento diario. A definicdo de um
intervalo de tolerancia controlado possibilita identificar desvios relevantes, sinalizando
situacbes em que a capacidade instalada nao esta a ser utilizada de forma alinhada com o
previsto.

A integragao da variancia como indicador formal reforga a articulagao entre planeamento
e execugao, permitindo avaliar de forma objetiva a consisténcia do processo e identificar
padrdes de desvio. Este instrumento complementa a analise da produtividade direta,
fornecendo uma visao integrada da eficiéncia e da fiabilidade da operagéo.

O horizonte temporal definido para observar os incrementos é de trés meses apos a
implementagao efetiva do modelo e estabilizagdo das rotinas de gestdo. Considerando que
as melhorias propostas resultam sobretudo de reforgo disciplinar, clarificagdo de processos e
melhor utilizagao do tempo ja disponivel, este periodo € adequado para evidenciar impactos
iniciais mensuraveis. Ainda assim, a consolidagao estrutural dos resultados e a estabilizacao
da variabilidade operacional tenderdo a ser mais visiveis num horizonte temporal mais

alargado.
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6. Conclusoes

O presente estudo teve como objetivo diagnosticar a situagao atual de uma operacéo logistica
multicliente e propor a implementagcédo de um Modelo de Gestao de Operagbes, orientado para
a melhoria da performance da equipa operacional. A analise desenvolvida permitiu
compreender que, num contexto logistico marcado por elevada exigéncia operacional,
coexisténcia de diferentes clientes, predominancia de encomendas destinadas ao segmento
B2B, variabilidade de volumes e forte dependéncia do desempenho humano, a gestao diaria
da operacao assume um papel determinante na consisténcia dos resultados.

A revisdo da literatura permitiu enquadrar a gestdo de operagées como uma dimensao
essencial para transformar objetivos estratégicos em praticas concretas de execugdo. Em
particular, ficou evidenciado que a performance operacional ndo deve ser entendida apenas
como a medigdo de resultados, mas como um processo continuo de definigdo de objetivos,
acompanhamento, analise e intervencdo. Esta perspetiva revelou-se especialmente
adequada ao contexto em estudo, onde a existéncia de indicadores e sistemas de informacéao
nao garante, por si s6, uma melhoria sustentada, sendo necessario assegurar rotinas de
gestao, responsabilidades claras e mecanismos de acompanhamento proximos da realidade
operacional.

Do ponto de vista metodologico, a combinagdo entre analise quantitativa de indicadores,
observacao no terreno e entrevistas semiestruturadas permitiu construir um diagnéstico mais
completo da operacdo. A analise dos KPI's demonstrou que os processos de recegao,
armazenagem e expedicdo apresentam, em geral, niveis de desempenho mais controlados
ou proximos dos objetivos definidos. No entanto, o processo de preparagédo de encomendas
destacou-se como a area mais critica da operacdo, por apresentar indicadores de
produtividade e qualidade abaixo dos objetivos estabelecidos. Esta evidéncia €
particularmente relevante pelo peso que este processo assume na estrutura operacional, quer
em termos de recursos humanos afetos, quer pelo impacto direto que tem no nivel de servico
prestado aos clientes, sobretudo num contexto em que muitas encomendas sao preparadas
a palete e destinadas a clientes empresariais com requisitos especificos de abastecimento.

A anadlise qualitativa reforcou esta leitura, evidenciando que os principais
constrangimentos da operagdo nao resultam apenas dos volumes processados ou da
complexidade dos clientes, mas também da forma como o trabalho é organizado,
acompanhado e normalizado no quotidiano. Esta complexidade é acentuada pelo perfil B2B
da operacgdo, no qual a resposta a centros de distribuigdo, grossistas e outros operadores
comerciais exige maior consisténcia, rigor na preparagdo e cumprimento dos requisitos
definidos. Foram identificadas fragilidades associadas a consisténcia das praticas entre

turnos, a utilizagdo da informacao de desempenho, a padronizagao dos métodos de trabalho



€ a capacidade de transformar desvios operacionais em agoes corretivas estruturadas. Estes
fatores ajudam a compreender a variabilidade observada nos resultados e justificam a
necessidade de uma resposta integrada ao nivel da gestao operacional.

Neste contexto, a proposta de implementacdo do Modelo de Gestdo de Operacdes
constitui o principal contributo pratico deste trabalho. O MGO é apresentado como um
referencial estruturado para reforcar a disciplina de gestdo diaria, clarificar papéis e
responsabilidades, melhorar o acompanhamento da performance, padronizar procedimentos
e promover uma cultura de melhoria continua. A sua aplicagado ao caso em estudo procura
criar condicdes para uma operacdo mais previsivel, mais orientada por dados e menos
dependente de praticas individuais ou de respostas reativas aos problemas do dia a dia.

A proposta desenvolvida assume particular relevancia no processo de preparagao de
encomendas, identificado como prioritario para intervencgao. Esta relevancia é reforcada pelo
peso das encomendas B2B, frequentemente associadas a volumes mais elevados,
preparagdo a palete e exigéncias especificas de expedicdo e entrega. A introdugdo de
instrumentos como o cubo de performance, as instrugdes de trabalho, as fichas de avaliagao
de desempenho formal, as confirmacdes de processo e os Gemba walks permitem estruturar
uma abordagem mais sistematica a gestdo da equipa e a execugéo operacional. A medigao
das horas diretas e a introdugéo de indicadores complementares, como a produtividade direta
e a variancia face ao planeamento, reforcam também a capacidade da organizagédo para
compreender melhor a utilizacdo do tempo produtivo e atuar sobre as causas dos desvios.

Importa, contudo, salientar que os beneficios apresentados neste estudo correspondem
a resultados esperados, decorrentes da implementagdo proposta, e nao a efeitos ja
comprovados apos a aplicagéo integral do modelo. Esta distingédo é relevante, uma vez que o
trabalho se posiciona como um estudo de diagnéstico e concecdo de solugdo. Assim, a
principal contribuicdo deste estudo reside na constru¢ao de uma proposta fundamentada,
alinhada com a realidade operacional observada e sustentada por dados internos, entrevistas
e enquadramento tedrico.

Do ponto de vista académico, este estudo contribui para a reflexdo sobre a aplicagéao
pratica de modelos de gestdo de operagdes em contextos logisticos reais. Ao articular
conceitos de performance operacional, KPI, padronizag¢ao, gestao diaria e melhoria continua,
o trabalho evidencia a importancia de integrar pessoas, processos e informagdao numa
abordagem coerente de gestao. Do ponto de vista empresarial, a proposta apresenta um
caminho concreto para reforgar o controlo da operacéo, melhorar a utilizagao dos recursos e
apoiar uma gestao mais estruturada da performance, num contexto em que a fiabilidade da
preparacdo e expedicdo de encomendas B2B tem impacto direto na qualidade do servigo

prestado.
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Como limitacdo principal, importa referir que o estudo incide sobre uma Unica operagao
logistica, pelo que os resultados e a proposta apresentada devem ser interpretados a luz das
caracteristicas especificas deste contexto. Acresce que a implementacao do MGO nao foi
ainda acompanhada ao longo de um periodo suficientemente alargado para validar
empiricamente os impactos esperados nos indicadores de produtividade e qualidade. A
analise baseia-se, por isso, numa leitura diagnéstica e numa projecdo fundamentada de
melhorias, mas ndo numa avaliagao pos-implementacgao.

Para investigacao futura, seria relevante acompanhar a implementagao efetiva do modelo
ao longo do tempo, avaliando a evoluc¢ao dos indicadores antes e depois da sua aplicagao.
Seria igualmente util analisar a maturidade do modelo em diferentes fases, compreender a
forma como as equipas incorporam as novas rotinas e comparar os resultados obtidos com
outras operacdes logisticas de caracteristicas semelhantes, nomeadamente operacdes
multicliente com predominéancia de fluxos B2B. Esta continuidade permitiria validar a eficacia
do MGO, ajustar os seus elementos ao contexto real e aprofundar o conhecimento sobre os
fatores que sustentam melhorias duradouras na performance operacional.

Em sintese, o estudo permitiu concluir que a melhoria da performance operacional nao
depende apenas da existéncia de indicadores ou de sistemas de informagao, mas sobretudo
da capacidade de transformar esses dados em praticas de gestdo consistentes. A
implementagdo do Modelo de Gestdo de Operagbes surge, assim, como uma resposta
adequada aos problemas identificados, ao criar uma estrutura de acompanhamento,
padronizacdo e melhoria continua alinhada com os desafios da operagdo. Num contexto
logistico exigente, multicliente e orientado maioritariamente para o segmento B2B, esta
abordagem podera contribuir para maior estabilidade operacional, melhor utilizagcdo dos

recursos e reforgo da qualidade do servigo prestado.
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Anexos
Anexo A — Guido de Perguntas para a Entrevista

Supervisao

A presente entrevista insere-se num estudo académico que visa analisar a implementagao de um
modelo de gestdo de operagdes num distribuidor logistico, com especial enfoque na performance da
equipa operacional. A entrevista pretende recolher a perspetiva da supervisdo operacional,
relativamente ao papel da operagao, das pessoas e dos mecanismos de controlo no desempenho

organizacional.

Categoria A: Funcionamento da operagao multicliente
A.1. Que impacto tem a gestéo simultanea de varios clientes na organizagao do trabalho no armazém?

A.2. Que processos sente que sao mais afetados pela variabilidade de volumes entre clientes?

Categoria B: Desempenho dos processos e KPIs
B.1. Em que processo sente maior dificuldade em cumprir, de forma consistente, os indicadores de
produtividade e de qualidade?

B.2. Que fatores operacionais mais contribuem para o0 ndo cumprimento desses indicadores?

Categoria C: Organizagao do trabalho e consisténcia operacional

C.1. Até que ponto considera que os processos estado suficientemente padronizados no dia a dia?
C.2. Existem diferengas relevantes na forma como o trabalho é executado entre turnos?

C.3. Como ¢ feito atualmente o acompanhamento operacional e o tratamento dos desvios aos

indicadores?

Categoria D: MGO e melhoria operacional

D.1. Como encara a introdugdo de um modelo estruturado de gestao operacional, no contexto desta
operagao?

D.2. Que dificuldades praticas antecipa numa eventual implementacdo de um modelo de gestdo de

operagoes diferente do atual, no dia a dia do armazém?

Hiperligagédo para o Questionario: https://forms.gle/yBtuChdHd4D3uAmz8
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Gestao de Topo

A presente entrevista insere-se num estudo académico que visa analisar a implementagao de um
modelo de gestdo de operagdes num distribuidor logistico, com especial enfoque na performance da
equipa operacional. A entrevista pretende recolher a perspetiva estratégica da gestdo de topo
relativamente ao papel da operagao, das pessoas e dos mecanismos de controlo no desempenho

organizacional.

Categoria A: Enquadramento Estratégico da Operagao Logistica

A.1. De que forma a operacao logistica multicliente do sector do consumo contribui para a criagao de
valor e para a concretizacdo da estratégia global da organizagéo?

A.2. Na sua perspetiva, qual a importancia da performance operacional no posicionamento competitivo

da empresa no mercado da logistica contratualizada em Portugal?

Categoria B: Gestao Estratégica de Pessoas na Operagao

B.1. Como avalia o contributo da equipa operacional para a execugao da estratégia organizacional?
B.2. De que forma a incorporagao da medi¢cdo de horas diretas nos indicadores de desempenho
operacional pode ser considerada um mecanismo potenciador da eficiéncia e da sustentabilidade da
operagao?

B.3. Que desafios identifica na gestdo e manutengao da performance das equipas operacionais a médio

longo prazo?

Categoria C: Performance Operacional enquanto Dimensao Estratégica

C.1. Em que medida a produtividade operacional & considerada um fator estratégico para a
competitividade da organizagao?

C.2. Que importancia atribui a qualidade e fiabilidade do processo de preparacdo de encomendas na
percecao global do servigo prestado ao cliente?

C.3. Como avalia o impacto dos erros operacionais na eficiéncia, nos custos e na reputagcdo da

organizacao?

Categoria D — Governo, Monitorizagao e Uso Estratégico de Indicadores
D.1. Qual o papel dos indicadores de desempenho operacional na gestdo e acompanhamento

estratégico da operacéo logistica?

Categoria E — Implementagao de um Modelo de Gestdao de Operagoes

E.1. Que expectativas associa a implementacdo de um novo modelo de gestdo de operag¢des (MGO)?
E.2. De que forma este modelo (MGO) podera contribuir para um maior alinhamento entre a
performance operacional, a gestdo de pessoas e 0s objetivos estratégicos da organizagédo?

E.3. Quais os fatores que considera criticos para o sucesso na implementagao de um modelo desta
natureza?

Hiperligacao para o Questionario: https://forms.gle/qsAzKLSPPpi9couw6
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Anexo B — Respostas as Entrevistas realizadas

Supervisao — Supervisor Operagao

Categoria A: Funcionamento da operagdo multicliente

A.1. Numa operacao multicliente torna a organizagao do trabalho mais complexa. Cada cliente tem as
suas necessidades, prioridades e volumes diferentes, o que obriga a ajustes constantes na alocagao
de pessoas e tarefas. Isto dificulta-nos a criagao de rotinas estaveis e aumenta a “pressao” sobre as
equipas.

A.2. As equipas mais afetadas s&o as de picking, e a expedigdo. As variagbes diarias de volume
obrigam a mudangas frequentes no planeamento e prioridades. Na recegcdo também existe impacto,

quando surgem picos nao planeados, mas nao € tao significativo.

Categoria B: Desempenho dos processos e KPIs

B.1. O processo mais critico € o da preparagdo. A tipologia de artigos, a organizagdo do espacgo e por
ser uma tarefa que requer um maior esforgo fisico. Em periodos de maior volume, é dificil manter
produtividade e qualidade ao mesmo tempo.

B.2. Os principais fatores sé&o as oscilagdes de volumes, a rotatividade de colaboradores e a falta de
uniformizacao entre as encomendas dos nossos clientes. Isto cria alguma pressao para cumprir prazos

e contribui para desvios nos KPls.

Categoria C: Organizagao do trabalho e consisténcia operacional

C.1. Embora existam procedimentos definidos, nem sempre os processos estdao totalmente
uniformizados na pratica diaria. A adaptagao constante a pedidos especificos dos nossos clientes reduz
a consisténcia operacional. A uniformizagdo existe, mas €& frequentemente condicionada pelas
especificagdes dos pedidos dos nossos clientes.

C.2. Sim. Existem diferengcas na forma como os procedimentos sdo aplicados e nas prioridades
definidas. Os turnos estéo divididos por rececéo, preparagao, e expedigao e por isso tém actividades
diferentes. Todos os procedimentos estdo documentados e acessiveis, para que em caso de sinergias
ou novas admissdes, de forma simples, todos adquiram o mesmo nivel de conhecimento.

C.3. O acompanhamento operacional é feito através da monitorizacdo dos KPIs e de reunides de
alinhamento entre as equipas. Os desvios sdo analisados nas reuniées mensais de revisao do negécio,

procurando identificar a causa e aplicar agdes corretivas de curto prazo.

Categoria D: MGO e melhoria operacional

D.1. Vejo a introdugao de um modelo estruturado como positiva. Pode trazer mais consisténcia, melhor
alinhamento entre equipas e maior foco nos indicadores. Ajuda também a tomar decisdes baseadas
em dados e ndo apenas nas perce¢des do dia a dia.

D.2. As principais dificuldades s&do a resisténcia a mudanga, a necessidade de formagéo e o tempo
para consolidar novas rotinas. Com a presséao diaria da operacgdo, garantir a aplicagdo consistente do
modelo pode ser bastante desafiante.
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Gestao de Topo — Country Manager

Categoria A: Enquadramento Estratégico da Operagao Logistica

A.1. A operagao multicliente € um acelerador de valor porque captura sinergias, escala e dados cross-
client — e converte isso em servigo superior, custo unitario competitivo e inovagao replicavel. A escala
& sinergias através da partilha de recursos (pessoas, equipamentos, espago), pooling de volumes e
planificacdo inteligente reduzem custos unitarios e aumentam a flexibilidade em picos sazonais (ex.:
Black Friday, verao, back-to-school). Através da resiliéncia & flexibilidade, uma operagao multicliente
mitiga volatilidade de cada conta e permite reconfigurar capacidade rapidamente, alinhado com a
estratégia global da empresa de resiliéncia e customer centricity. A inovacao é replicavel, ou seja,
pilotos (ex.: pick-to-light, AMRs, slotting com IA, embalamento sustentavel) escalam mais rapido
quando testados em ambientes multicliente, suportando a ambicdo de Operacdo de Referéncia. A
gestéo de dados & analytics através de benchmark cross-account permite identificar melhores praticas,
ajustar labor standards e melhorar forecasting e network design, alimentando o Performance Dialogue
global e 0 FOCUS (safety, quality, productivity, cost). Sustentabilidade através de consolidagédo de
fluxos, embalagens eco e otimizagédo de energia suportam metas ESG (redugao de CO,, desperdicio e
acidentes), reforgando a proposta de valor global da empresa. Em termos de go-to-market, existe uma
capacidade de on-boarding mais acelerada e um catalogo de solug¢des standardizadas (SOPs, WMS
templates) encurtam time-to-value e aumentam a win-rate. Ou seja, a operagdo multicliente transforma
escala em servico, inovacdo e custo unitario competitivo. E a forma mais rapida de materializar a
estratégia global da empresa no terreno.

A.2. Ajuda-nos de forma relevante e core no posicionamento. Num mercado de logistica contratualizada
maduro e sensivel a custo/servigco, OTIF, qualidade de picking e produtividade sdo o nosso verdadeiro
diferencial. Ciclo virtuoso: performance estavel — confianga do cliente — share of wallet e contratos
plurianuais — investimento em automagéao/tecnologia — barreiras a entrada. Credibilidade comercial:
case studies e SLAs cumpridos tornam-se ativos comerciais tangiveis, encurtando vendas e suportando
pricing baseado em valor (ndo apenas preco). Employer brand & seguranca: operagdes seguras e bem
geridas reduzem rotatividade, melhoram a retencao de talento e protegem a reputacdo da marca. Em
Portugal, performance operacional é sinénimo de competitividade. E ela que sustenta prego, fideliza

clientes e legitima o nosso investimento em tecnologia.

Categoria B: Gestao Estratégica de Pessoas na Operagao

B.1. A estratégia € ganha no chao de fabrica. Lideranga de equipa, planeadores, técnicos HSE e
restantes colaboradores sdo quem traduz estratégia em resultado diario. A capacitagado & standards,
nomeadamente a formacdo em SOPs, safety critical tasks, 5S e problem solving alinha
comportamentos e reduz variagdo. Workforce planning: RH com labor planning, skills matrix e
programas de mobilidade permite responder a picos e manter produtividade. Engagement & cultura,
como rituais de performance (Gemba, DDS, Kaizen) e comunicagao clara sustentam accountability e
melhoram o clima. A nossa estratégia sé acontece porque as equipas a executam, todos os dias, com

seguranga, disciplina e foco no cliente.



B.2. Em primeiro lugar trazem transparéncia de custo, ou seja, a medigao de horas diretas por atividade
(rececgdo, picking, pack, inventario) liga esforgo a output, expondo desperdicios e permite acgao
direccionada. A melhoria continua passa a ser baseada em dados e viabiliza labor standards,
engineered time, balanceamento de linhas e pay-for-performance ético. Contribui para a
sustentabilidade social e uma gestdo mais justa de carga de trabalho, prevencao de fadiga e padrbes
de ergonomia. Por fim, melhora a accountability, ou seja KPIs claros (UPH, UPH/hora direta, mix de
indiretas) orientam decisdes de headcount, cross-training e automagédo. O que é medido, melhora.
Horas diretas tornam a eficiéncia visivel e gerivel.

B.3. Em primeiro lugar, a rotatividade e escassez de talento operacional (especialmente picos
sazonais). A complexidade crescente (SKU proliferation, canais omnicanal, SLAs diferenciados) s&o
igualmente uma preocupagdo e um desafio. A pressdo constante de custo (salarios, energia,
transporte) vs. expectativa de servigo, especialmente com o crescimento relevante do custo nos ultimos
anos. A mudancga tecnolégica (adaptagdo a WMS, AMRs, analytics) e adogédo consistente, na
combinagdo de distintas geragdes. Por fim, a sustentabilidade & compliance, nomeadamente os
requisitos ESG e segurangca em primeiro lugar. S0 necessarios planos fortes de mitigacao,
nomeadamente planos de carreira operacionais, skills academy, polivaléncia, rituais Lean, automacgao

por etapas e governance de mudanga.

Categoria C: Performance Operacional enquanto Dimensao Estratégica

C.1. Em primeiro lugar, protege margens num contexto de inflagdo de fatores. Com estas economoas,
podemos financiar inovagao (capex em automagao) e melhorar a proposta comercial. Num contexto de
velocidade logistica, reduz lead times, reforca competitividade de clientes e fideliza. Por fim, padroniza
a exceléncia, onde a produtividade estavel é pré-requisito de qualidade e seguranca. A Produtividade
¢é estratégia porque viabiliza preco, servigo e investimento — tudo ao mesmo tempo.

C.2. E um momento critico do processo. E talvez o momento da verdade. O picking/packing é onde se
decide experiéncia do cliente final (OTIF, exatidao, integridade). Neste momento e com este processo
protegemos custo e reputacdo. Erros aqui geram devolugdes, retrabalho, quebras de stock em loja e
reclamacdes. Esta fase do processo é determinante para a confianga. A fiabilidade consistente permite
planeamentos mais agressivos e menos buffers. A percepcédo do nosso servigo nasce no picking. Se
acertamos aqui, tudo o resto flui.

C.3. Comecgando pela eficiéncia, o retrabalho, investigacao e interrupgdes baixam a performance UPH
e aumentam tempo de ciclo. Impacto nos custos, nomeadamente crédito comercial, transporte
adicional, desperdicio de material e horas extra. Forte correlagdo com a reputagdo, onde os SLAs
falhados corroem confianga. No retalho, erros repetidos custam espaco de prateleira aos clientes — e
a noés, contratos. Implica a implementagao constante de mecanismos de controlo, como poka-yokes,
verificagdo por amostragem inteligente, scan compliance, root cause (5 Porqués), formagéo reforco,

dashboards diarios.
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Categoria D — Governo, Monitorizagao e Uso Estratégico de Indicadores

D.1. Iniciam uma linha de vis&do, onde hieraquizamos os KPls, desde o chao de fabrica — célula — site
— pais, ou seja, conectam o dia a dia aos objetivos estratégicos. Facilitam a tomada de decisdo, com
leading indicators (aderéncia ao plano, horas diretas, produtividade) e antecipam problemas antes de
afetarem lagging (OTIF, custo). Servem de benchmark & standard work e permitem comparar contas,
identificar best practices e implantar standard work. Sdo a base do governance e das tiered meetings
e performance dialogues, garantem cadéncia, foco e escalonamento rapido. Fomentam e determinam
a cultura, com KPIs visuais, simples, de facil compreensdo no Gemba criando ownership. Indicadores

s&0 0 nosso sistema nervoso: dao visibilidade, permitem agir cedo e escalar o que funciona.

Categoria E — Implementagao de um Modelo de Gestdo de Operagées

E.1. Permite alcangar a consisténcia e previsibilidade entre contas e sites. Reduz o time-to-value em
arranques € mudangas de ambito. Incrementa a disciplina de execugdo (rituais, papéis claros,
standards visuais). E a base para automagao e analytics (dados mais limpos, comparaveis). No final,
permite uma evolugéo cultural, empowerment, resolugao estruturada de problemas, zero harm.

E.2. Funciona como uma cascata de objetivos clara e visivel (HoshinfOGSM — KPIs de célula). Cria
rituais e standards que unem RH (skills, staffing), Operagdes (SOPs, balanceamento) e Estratégia
(targets, clientes). Serve de modelo de aprendizagem organizacional onde a natureza Kaizen + A3
fazem da melhoria um habito, ndo um projeto.

E.3. Em primeiro lugar, tem que existir um patrocinio ativo da lideranga (visivel no Gemba, ndo apenas
em slides). Deve ter um design simples (poucos KPIs certos; standards visuais, checklists curtos).
Importante e determinate é a formagéo + coaching on-the-job para lideres de equipa e supervisores.
Os dados devem ser confiaveis (definicbes claras, disciplina de registo, auditorias). Importante iniciar
com pilotos com quick wins, depois rollout faseado com change management. A integragdo com
sistemas (WMS, TMS, LMS) é critica e deve obedecer a um planeamento de méo de obra fiavel.
Cuidado com a seguranga, que deve estar sempre em primeiro, ou seja nenhuma melhoria deve
sacrificar HSE. Por fim deveremos medir o proprio modelo (aderéncia a rituais, maturidade de

standards).



Gestao de Topo - Diretor Recursos Humanos

Categoria A: Enquadramento Estratégico da Operagao Logistica

A.1. A operagao multicliente permite optimizacao de recursos (espago/pessoas/transporte) de forma a
oferecer aos nossos clientes uma solugao logistica de qualidade a pregos competitivos, contribuindo
igualmente para assegurar no nosso portfélio os principais clientes representativos dos seus sectores
de actividade.

A.2. Os clientes tém cada vez mais uma expectativa de servigo elevada e pretendem que a mesma
seja alcangada com reducao de custos associada. Nesse sentido é imprescindivel termos em agenda
um foco na melhoria continua de processos e introdugédo de inovagdo que permitam, em conjunto,

serem um factor diferenciador na escolha do parceiro logistico.

Categoria B: Gestao Estratégica de Pessoas na Operagao

B.1. A equipa tem o necessario equilibrio na gestdo das varias dimensdes (pessoas, cliente, resultados
operaconais/financeiros). O foco da equipa de gestdo deve ser equitativamente distribuido por estas
dimensobes. Sé assim tem sido possivel alcangar de modo consistente os objectivos nestas areas.
B.2. Identificarmos ineficiéncias operacionais é fundamental para podermos ajustar um melhor servigo
a um custo mais competitivo para os nossos clientes. Ter possibilidade de medir as horas directas de
actividade e fazer esse seguimento a partir de um base-line definido e com o devido cuidado junto das
equipas, pode ajudar a reduzir ineficiéncias e tempos ndo produtivos de forma gradual e sustentavel.
B.3. Creio que podera haver desafios na obtencéo de dados fiaveis e rigorosos mesmo para as fungdes
onde tradicionalmente podera ser mais facil a medigao (picking). Por outro lado procurar ter dados que
permitam medir a produtividade de areas de suporte operacionais. Os grandes saltos de performance
podem estar associados a introdu¢do de tecnologia e processos inovadores que implicam na maioria
das vezes investimentos comerciais com duragao superior aquela que os clientes estdo dispostos a

concretizar.

Categoria C: Performance Operacional enquanto Dimensao Estratégica

C.1. Num sector como o da logistica, com margens comerciais muito reduzidas a performance
operacional faz toda a diferenca: permite enfrentar ciclos de renovagao contratual com os clientes de
forma mais segura, sendo que estrategicamente neste sector € fundamental termos indicadores de
retengdo de clientes elevados. E igualmente importante na dimensdo de prestarmos um servico de
exceléncia, que permita aos nossos clientes entregarem ou superarem as expectativas dos seus
préprios clientes e verem no parceiro logistico um elemento chave do seu negdcio.

C.2. A qualidade e fiabilidade da preparagao tem uma alta visibilidade nao sé para os nossos clientes
de forma directa, bem como para a sua cadeia de consumidores. O erro da preparagdo & dos
indicadores com maior impacto, de um ponto de vista operacional, comercial e de imagem, quer do
prestador de servigos logisticos, quer dos seus clientes junto do consumidor final.

C.3. Erros operacionais consistentes e graves implicam nao s6 a degradacgao da relagdo fornecedor-

cliente, pondo em causa o futuro do acordo comercial, como igualmente condicionam a qualidade
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financeira da conta, seja por penalizagdes ou custos extra para reparar o erro. Ainda mais relevante é
a posibilidade destes erros contribuirem para uma reputagdo negativa da empresa no seu sector de

actividade, comprometendo o crescimento comercial da marca de forma sustentavel.

Categoria D — Governo, Monitorizagao e Uso Estratégico de Indicadores

D.1. Os indicadores de desempenho operacional deverao acima de tudo servir para avaliarmos
internamente onde estamos a desempenhar bem, para continuar a reforgcar positivamente e onde
necessitamos de intervir com acg¢des correctivas. As mesmas terdo maior impacto consoante a
qualidade/fiabilidade e rapidez de producdo dessa informagdo. E importante que todos os
intervenientes que contribuam para o resultado de um determinado indicador, independentemente da
sua fungao, tenham claro a parte do seu trabalho que esta associada ao melhor ou menor desempenho

operacional, medido por esse KPI.

Categoria E — Implementagao de um Modelo de Gestdao de Operagées

E.1. Com a implementagdo do MGO procuramos a standardizag&o de processos e de boas praticas de
gestdo, independentemente da operacdo ou da equipa onde as mesmas sejam implementadas. E
assumir que tratamos os mesmos temas de forma igual em todas as operagdes independentemente de
quem as esteja a liderar. E ter a expectativa de exceléncia de gestao operacional e de obter com isso
os resultados esperados nas nossas linhas de actuagao (pessoas/clientes/resultados operacionais-
financeiros)

E.2. O envolvimento de todo o colectivo no modelo MGO permite a todos os colaboradores saberem o
que é esperado de cada um no desempenho das suas fungdes, independentemente das mesmas
serem realizadas em operacdes distintas. E o modelo que define as rotinas e processos standard que
temos de seguir na organizacéo, gerindo adequadamente as expectativas junto das pessoas. Que se
consiga promover uma cultura de rigor, com rotinas bem consolidadas. Que cada colaborador entenda
0 proposito e o impacto do seu trabalho no todo, aceitando o feedback e aproveitando o mesmo para
o seu desenvolvimento individual. Que contribua para a satisfagao dos nossos clientes, permitindo que
0s mesmos continuem a ver na nossa organizagdo uma empresa de referéncia no sector e que por
outro lado nos ajude a abrir portas com outros clientes, pela via reputacional.

E.3. Factores criticos:

1- suporte da lideranca de topo

2- criar as condi¢des base para a sua implementagéo (estruturais e de dimensionamento)

3- clareza na explicacdo do modelo a toda a organizagao

4- envolvimento da lideranga operacional e funcional

5- implementacéo gradual associada a medi¢céo e reconhecimento

5- capacidade de manter vivo o modelo depois de implementadas as rotinas



Anexo C — Quadro de tarefas por elemento

1 Elemento 0: Preparagdo MGO Gestor de Operagédo e MGO Expert 30 -

2 Definigdo Equipa de Projeto Gestor de Operacéo - ggg?é;wigfﬁangj;;célgrp?;zzvisgm e
3 Assessment a Operacéo MGO Expert 2 Ziﬂ;?ffg:gﬁ:ggg:gco da gestdo de operagdes
4 Definir cobertura do MGO MGO Expert 3 Identificar areas/equipas que o MGO deve cobrir
5 Reunido de kick-off de equipa Gestor de Operacéo 4

6 Formacé&o da Equipa no MGO MGO Expert 5

7 Calculo das dimensdes do Cubo de Performance MGO Expert 6

8 Reuniao de kick-off (todos os colaboradores) Gestor de Operagéo 7

9 Elemento 1: Objetivos e KPIs Gestor de Operagao e MGO Expert 60 1

10 Definigéo de Objetivos e KPIs (estado atual vs futuro) Gestor de Operacéo -

11 Definigdo das metas dos KPIs Gestor de Operacéo 10

12 Comunicagao dos objetivos e KPIs Gestor de Operacéo 11

13 Criagéo do scorecard operacional MGO Expert 12

14 Elemento 2: Papéis e responsabilidades Gestor de Operacdo e MGO Expert 80 1

15 Definigéo de Fungdes e Responsabilidades Gestor de Operacéo -

16 :Zzggﬁzziziiggezstado atual do descritivo de funcdes e MGO Expert 15

17 Identificacdo do descritivo de fungdes e responsabilidades (com MGO) | MGO Expert 16

18 Criagdo de matriz de competéncias por equipa MGO Expert 17

19 Divulgagao do descritivo de fungdes e responsabilidades MGO Expert 18

20 Implementagdo de matriz de competéncias MGO Expert 19

21 Elemento 3: Gestao de tempo e dados MGO Expert 80 1

22 Identificacdo da lista de tarefas atuais MGO Expert -

23 Identificacéo da lista de tarefas (com MGO) MGO Expert 22

24 Identificagdo de desvios entre o estado atual e futuro MGO Expert 23

25 Identificagdo de etapas de implementagao MGO Expert 24

26 Implementagdo da nova lista de tarefas MGO Expert 25

27 Elemento 4: Amplitude de Supervisdao Gestor de Operagao e MGO Expert 80 1

28 Analise da estrutura das equipas Gestor de Operacéo -

29 Identificagdo do estado atual - organograma MGO Expert 28




# ‘ Nome Responsavel ‘ Duragao (dias) Predecessores Notas

30 Identificagdo do organograma (com MGO) MGO Expert 29 Organograma completo, com fungdes de suporte
31 Identificagdo de desvios entre o estado atual e futuro MGO Expert 30

32 Identificagdo de etapas de implementagao MGO Expert 31

33 Implementagdo do novo organograma MGO Expert 32

34 Elemento 5: Planeamento dos recursos Gestor de Operagao e MGO Expert 80 1

35 Identificagdo do estado atual - Planeamento de recursos Gestor de Operacéo - ;/;rsi{i:)ar ferramenta de planeamento de recursos (se
36 Selegao e identificagdo da ferramenta de Planeamento de recursos Gestor de Operacéo 35 ((jfacsigi:ei?stf:;,"irgir;tzg?mp;l?ennﬁnmt:n:%Zer:ivaa atual
37 Identificagdo das etapas de implementagao da ferramenta MGO Expert 36

38 Formacéo em planeamento de recursos MGO Expert 37

39 Implementagdo do novo modelo planeamento de recursos MGO Expert 38

40 Elemento 6: Acompanhamento da performance Gestor de Operagédo e MGO Expert 80 1;9; 14

41 Identificacdo do estado atual do acompanhamento da performance Gestor de Operacéo -

42 (Ijg\gzgg]ggrs“:g?rﬁictigres de desempenho necessarios e a frequéncia MGO Expert 41

43 Definigdo de rotinas de acompanhamento de performance MGO Expert 42

44 Formacéo da equipa sobre as alteragdes introduzidas MGO Expert 43 Icr:)%%re?aaggglgsiie“ﬂrﬁ;gmen a equipa de

45 Reviséo periédica das métricas de acompanhamento da performance MGO Expert 44

46 Elemento 7: Instrucoes de Trabalho gz:;;i(:i?peragéo, HEDIZ e 180 1

47 Identificacédo de Instrugdes de Trabalho necessarias MGO Expert -

48 Formacéo das equipas sobre a criagédo das instru¢des de trabalho MGO Expert 47 Formar os multiplicadores identificados

49 ggg:;r;zgéo que os processos documentados refletem a realidade da MGO Expert 48 Egﬁ;sntoztsttr:iuscggzgf current WI's rather than on
50 tlig[)nglarf;o das equipas sobre o processo (com base nas instrugdes de MGO Expert 49 :gggﬂggz;; nde:tt?af;?\ guem aprova todas as

51 Assegurar que as instrugdes de trabalho estao facilmente acessiveis Supervisor 50

52 Reviséo periédica das instrugdes de trabalho Supervisor 51

53 Implementagao da confirmagéo dos processos (Gemba) Gestor de Operagéo 52

54 Elemento 8: Escola de exceléncia Gestor de Operacdo e MGO Expert 62 1

55 Definigéo da localizagéo e o formato da escola de exceléncia Gestor de Operacéo -

56 Criagéo da matriz de formagao MGO Expert 55

57 Determinar o nimero de formadores necessarios MGO Expert 56




# ‘ Nome Responsavel ‘ Duragao (dias) Predecessores Notas
58 Formar os formadores MGO Expert 57 Formar os multiplicadores identificados
59 Desenvolver os materiais de formagao MGO Expert 58
60 Definir o Plano de Formagao Gestor de Operacédo e MGO Expert 59
61 Reviséo periédica do cumprimento do Plano de Formacgéo Gestor de Operacéo 60
62 Elemento 9: Revisao de performance Gestor de Operagao e MGO Expert 62 1; 40
63 Identificagdo das revisdes de performance existentes Gestor de Operagéo -
64 g&fi?r?dienglgr;%tgi |21n?l\?irgoe"ntagao para as revisdes de desempenho MGO Expert 63
65 Validagao da estrutura de revisdes de desempenho existentes MGO Expert 64
66 :jn;zgersé ri ggsﬁz@ao na nova estrutura e no novo processo de revisées Gestor de Operagéo 65
67 Xsrcljﬁecsaeﬁgednohgumpnmento do planeamento e reportar os indicadores MGO Expert 66
68 Elemento 10: Gemba: Validagdo de standards Gestor de Operagédo e MGO Expert 180 1; 46
69 Definigéo do processo para as confirmagdes de processos Gestor de Operacéo -
70 Formar a equipa sobre o preenchimento das confirmagdes de processo | MGO Expert 69 Formar equipa de Coordenagéo e supervisor
71 Integrar a operagéo no conceito de Gemba walks Gestor de Operagao 70
72 Lleercljﬁecsaeﬁ’o)ednohgumprlmento do planeamento e reportar os indicadores MGO Expert 71
73 Elemento 11: Melhoria Continua Gestor de Operacdo e MGO Expert 90 1;9
74 Definigéo do processo de melhoria continua na operagéo Gestor de Operacéo -
75 Formar a equipa em técnicas simples de resolucéo de problemas MGO Expert 74 Identificar 2 elementos por equipa para formar
76 Integrar a operagao no conceito de melhoria continua Gestor de Operacéo 75
Medir o nimero de melhorias provenientes da escola da exceléncia,
77 confirmagdes de processos, revisdes individuais de desempenho e de | MGO Expert 76
outras iniciativas de melhoria
78 Elemento 12: Programa de Reconhecimento Gestor de Operagédo e MGO Expert 70 1; 9; 14; 40; 62
79 Definigéo da forma de reconhecimento na operagéo Gestor de Operacéo -
80 Definir o processo do programa de reconhecimento na operagao MGO Expert 79
81 Integrar a operagdo no programa de reconhecimento Gestor de Operagéo 80
82 Revisdo periddica do programa de reconhecimento MGO Expert 81
83 Reunido de Encerramento do Plano de Implementagéo Gestor de Operacéo 82




