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PENSAMENTO 

"A mente que se abre a uma nova ideia jamais voltara ao seu tamanho 

original. Nosso tempo esta marcado pel~s maravilhosas conquistas nos 

campos dd entendimento cientffico e das aplica9oes tecnicas dessa 

descobertas. Quem nao se regozljaria com .isso? Mas nao nos esque9amos de 

que nao sao apenas 0 conhecir11E!hto e as habilidades que conseguem levar a 
hum~nidade a uma vida feliz e digna. Pouco com Deus e bastahte, porerit 

niUito sem Deus nao e nada. A hutnanidade tern toda a razao eH-1 colocar cis 
protlamadores dos altos valores e padroes mbrais acima dos descbbridores de 

verdades objetivas." 

Albert Einstein 
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MENSAGEM 

As pessoas realmente se tornam completamente extraordinarias qt,.~pndo 

el~s comel.(am a pensar que elas conseguem fazer coisas. Quando elas 

~¢~editam em si mesmas, elas adquirem o prlmeiro segredo do sucesso. Uma 

chave importante para o sucesso e a auto-confian9a e o melhor caminho para 

se obter essa chave e o esfor9o, a dedica<;;ao e o prejjaro. 
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RESUMO 

Souza, Joao C. Estudo De- Sistemas e- Tecnologtas inovadoras, Analtse ~ 
Suge~toes de Melhoria na Area de Picking Em Industria De Refri~erante 
Coca-cota Na Fabrica De Curitiba. Estudos tecnrcos e planifhas de hrstortcos tern 
demonstrado 'que muitas vezes as industrias nao maximizam seus Iueras devido a 
operagao lof11s~ica ou parte defa serem ineffcientes e em alguns casas are 
ultrapassadas. E neste contexte que podemos avaliar que tecnologias mais atu!:lls 
podem trazer}esultados sausfatorios com solug5es intelrgentes e econorrncas, quando 
acompanhadas a Iongo prazo, pois e cada vez mais importante a otimizac;ao dos 
recursos e o gerenciamento estrategico no processo produtivo, a fim de fadtHar a 
correta movimentac;ao e operat;ao logfstica de separac;ao dos pedidos nas plahtas das 
grandes industrias, trazenclo . consideravers ganhos de produtividade. 0 objetivo 
principal deste projeto eo de'efetuar uma abordagem completa da cadeia logfstico e 
enterrder no detc:Uhe a separagao de pedidos da empresa, comparar c~ttr ps 
disponfveis no mercado e ettl existindo pdntos que possam trazer ganhos potenciais a 
empresa, fazer recomendat;oes e sugestOes de melhorias para reduzrr e ate etrhlinar 
possfveis falhas inerentes ap processo de picking da Coca-cola, que podem acarretar 
elrr perdas srghlficativas e influencrar no desempenho 6timo do processo prdt:lt.ttivo da 
fabrica de CuHtiba, analisar ihsUmos, configura96es de estrutura e lay out, bern como 
entertder qual as dificu1dades que a equip·e responsavel peta tarefas cle picking 
encolit~am em seu dia a dia, que levam a inconsistencia significativas, sejam em 
valores ou nfveis de reclamagao apresentadas pelos clientes ao SAC da em~resa em 
virtude de urn retorno de varios itens de uma Nota Fiscal causados pela simples falta 
de um item qualquer; em decorrencia das diferem;as dos volumes de produtos 
montados a serem entregues. Trata-se aqui de aplicar as melhores praticas, estrategia 
economica e tecnol6gica, integrada ao processo produtivo, a fim de aumentar a 
eficiemcla no uso das ferramentas dispon iveis sem perder a oportunidade de bl.lscar o 
benchmarking e apresentar 0 que ha de methor no mercado e e referenda em outras 
companhias lfderes em seus segmentos que traria resultados ainda meiHOres a 
empresa. A selegao, avaHagao e eventual implementagao de um novo sistema de 
picking para Coca-cola Curitiba sao tarefas complexas, que pressupoehi urn 
conhecimento contundente das demandas da empresa, o tipo e quanttdade de SKU's 
existentes, os modelos de softwares de gestao disponfveis, e seus respectivos, custos 
e dfficuldades de imptementa<;ao. Cada opyao de instatagao tera mais de utna 
soluc;ao, todas exigindo estudos minuciosos dos aspectos tecnicos e economlcbs ~ara 
que a melhot dentre elas seja selecionada. 

0 supply chain tern papel fundamental nesse contexto, pois reline um conjuntO' cte 
pec;as esselic;:iais no complexo quebra cabec;a das grandes industrias. Face ad alto 
valor agreg~do que a separagao correta e a eficiente movtmentagao dos produtds tern 
nesse prbcesso, sera tratado de forma diferenciada nesse trabalho as metodologias e 
ferramerttas existentes que se adequam e suprem as princtpais necessidades na 
busca do picking por excelencia, erro zero de separayao ou nfvel sigma de processo 
aceitavet que esta dentro dos padroes de efrdencia que e digno de grandes industrias. 
Para tanto, sera tambem comentado de forma sucinta sabre outras ferramentas e 
processes existentes de interface que tambem sao importantes na cadeia logfstica. 
Para as analises praticas e verificac;oes, utilizou-se as instala<;oes e estrutura de um 
grande engarrafador de bebidas do Parana, que disponibitizou area ffsica e etemento 
humano para a conduc;ao dos trabalhos, onde atraves do andamento das tarefas 
pode- se verificar as dificuldades inerentes ao processo que vao desde a 
desqualificac;ao, falta de interesse e treinamento dos colaboradores que atuam 
diretamente na tarefa ate a fatta de investimento em dispositivos e ou inovayaes 
tecnol6gicas que garantam as redundancias e conferencias necessarias que eliminam 
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os erros de contagem que geram o excesso ou falta de produtos na hora cf?t 
di~tribui<;ao. 

Oe forma macro, os resultados esperados sao: reduz~r os gastos oa empr~ c-om 
perdas ocasionadas na montagem e separagao dos pedidos, reduzir o stress e 
JnskltisfaQao dos cnentes ligados a faJta do produto, entender as fragindades e 
defiCiencias do processo atual, bern como, avaliar as alternativas disponiveis no 
rhertado que lnelhor se adequatr1 ao processo e metodologias da empress. 

I 

P~lavras-chave: Supply chaih; Picking; Interface; Engarrafadora; Seis sigma; 
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1 INTRODUCAO 

Tudo tern infcio quando a equipe comercial, composta par um grupo 
multifuncional de vendas formada par desenvolvedores, vendedores, 
supervisores, coordenadores e gerentes sai ao mercado com o intuito de 
conquistar, desenvolver e surpreender as clientes apresentando urn produto de 
alta qualidade, com velocidade e prego justa, sem poupar esforgos para atingir 
,,eus , ODiettVOS. 

FIGURA 1- REPRESENTA<;AO ESQUEMATICA DA CADEIA LOGfSTICA 

FONTE::~ 0 AUTOR 

ACERTO DE-.COWtA£, :g 

FINALIZA<:fb 9 DA JORNADA 

De posse de um equipamento de reglstro manual das solicitagoes de 
comprai o :simbol au apache, modelos de POZ - ver figura anexa, que e uma. 
de suas ferramentas de trabalho, percorrem iricansavelmente uma vasta regia6 
de atentJimento, com 370.000 km2, pelo menos duas vezes par semana em urh 
territ6Hb compreendido par todo o Parana e a alnda o interior de Sao Paulo. 



FIGURA 2- COLETOR DE DADOS MODELO APACHE 

FONTE: 0 AUTOR 

As informagoes capturadas, os pedidos dos clientes propriamente ditos, 
sao armazenados por esse aparelho e enviados automaticamente a equipe de 
distribuigao que esta de prontidao e lincada ao SAP, que envia esses dados ao 
Rodnet (ver figura anexa) onde e feito simula96es e escolha da melhor opgao 
de rota que define o veiculo mais adequado,. levando em consideragao 
restrigoes como capacidade do veiculo, rota urbana ou rodoviaria, horario de 
entrega, etc, consolidando essas informagoes encaminha de forma integrada ~ 
outr~ equipe que trabalha com o Real Distribution (ver figura anexa), 
ferramenta utilizada para paletizar e definir a melhor forma de colocar o produto 
nos cah'Hnhoes, de maneira eficiente e ractonaf, toda a carga dos dWerentes
sku 's com seus mais variados tamanhos e formatos e e nesse memento 
tambem que em paralelo sao geradas as gravatas para separagao dos 
produtos, assim e feito o sincronismo dos pedidos para SAP, liberando acesstJ> 
a transagao de faturamento, liberagao dos pedidos e tambem a lmportagao e 
impressao de notas e manifestos, com suas ordens para se efetuarem os 
carreg amentos. 
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FIGURA 3- IMAGENS OBTIDAS DOS SOFTWARES ROADNET E REAL DISTRIBUTION 

FONTE: SOFTWARES SPAIPA- PALETIZADOR E ROTEIRIZADOR 

Ja no processo denominado Paletizar , a ordem ou fluxo de informagoes 
segue da seguinte forma, ap6s aprovada a roteirizagao, com as informagoes 
contidas no SAP o faturamento faz a baixa de estoque, importa novamente as 
pedidos e paletiza via RD, liberando as impressoes de cargas paletizadas a 
serem conferidas via equipe de remessa e motorista, com as etapas cumpridas 
o faturamento emite a fatura e a NF que sera levada pelos motoristas e sera 
cobrado o determinado valor no ato da entrega, sendo pago, somente em 
dinheiro ou em- arguns casos atraves de cheque que tinha sido devidamente 
cadastrado. 

Para o picking e carregamento, temos sucintamente as etapas como 
segue

1 
e feito urn resume de tudo que vai ser separado, direcionando as tipos e 

ruas, e cortado as gravatas e separado as mesmas de acordo com os tipos de 
paletes disponiveis, PBR1, PBR2, marcam- se os boxes para deixar as molhos 
para conferencia e e feito a entrega de uma lista ao manobrista onde equipes 
iniciam a separagao a montagem e conferencia das mercadorias (ver imagem 
anexa), nao havendo divergencias sao liberados para carregamento nos 
caminhoes, que sao conferidos pela inspetoria de carga, sao lacrados e 
direcionados a urn estacionamento, todo esse processo descrito acima, nao 
considerando as recargas, e realizado em periodo noturno para se ganhar em 
agilidade das entregas. 

Para a liberagao dos veiculos e entrega dos produtos: Com a carga 
pronta e disponivel pela manha, tern- se a chegada do motorista, que ap6s 
tamar seu cafe e em alguns casos urn banho, vai verificar o escalonamento das 
entregas, retira as NFs e segue ate as areas onde deve pegar o celular e seu 
carrinho de entrega, confere se o veiculo esta lacrado e conforme, preenche o 
check list de manutengao e parte para efetuar suas entregas. Ja no cliente, 
verifica se e possivel fazer a entrega, descarrega as produtos segundo o 
pedido de cada cliente, monta os produtos em seu carrinho e segue ate o local 
da entrega, efetua a conferencia dos produtos na presenga dos clientes, recebe 

3 



o pagamento e colhe a assinatura do responsavel no canhoto da NF, repetindo 
esse processo ate o termino das entregas, quando anota em urn manifesto a 
quantidade de produtos, palets, chapatex e vasilhames que irao retornar para a 
empresa. 

Conferencia de retorno; Na chegada dos veiculos e solicitado ao 
motorista e manifesto com as informa96es do que esta retornando, faz- se a 
conferencia fisica de acordo com a documenta9ao preenchida analisando as 
condi96es de retorno de cada elemento apontado no manifesto, bern como a 
validade de cada item retornado, efetua o lan9amento dos dados no sistema e 
por ftm ap6s a Hberacao dos cofres e reaHz-ado o acerto de- contas indtvictt~ 

dos motoristas. 

FIGURA 4- IMAGEM1 DO CD DE CURITIBA 

FONTE: 0 AU TOR 

2 REVISAO DE LITERATURA 

2.1. A Estrategias de picking na armazenagem 

Para entendermos a attvfdade de pfCkfng (s~para~ao e prepara9ao de
pedidos) e importante apresentarmos sua inser9ao entre as principais 
atfvfdadEes de armazenagem. De uma manefra st"mpJes, todos os Upos de 
armazetis possuem as seguintes fun96es ver (Figura 1 ): 

• recebimento de produtos; 
• armazenagem dos produtos ate que seja necessaria; 
• coteta de produtos de acordo com pedidos dos ctientes; 
• prepara9ao dos produtos para entrega no cliente; 
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FIGURA 5 - ATIVI DADES DE ARMAZENAGEM 

[. ~cebi~11t9 l 
1" ...... . ....... - ...... .... .............. ......... ............... ... . . .J,. .................... . 

· Pro~~s~n.ento -· 
do Pedido 

Ciel'a'?~O do 
• · Do-cttiii~tito d~ · · 

Pi~.ki~1 (li>ta. 
d~ Ilt'odutos) 

I 

t~ -~¢~~~~~~~. I 
! 

'\--·-=--w-~ 

~ta~etutg~t v 
* -Colotado

Pedido 

E1nbalagc:tn. ·j 

l 

FONTE: MOURA, R. A. Separa~ao de Ped1dos.- Sao Paulo: lMAM, 200-i, pag; l~-

A aUvkfade de pi'ckrng pode ser deffnrda como a atfvrdade responsavef 
pela coleta do mix correto de produtos, em suas quantidades certas na area de 
armazenagem para sattsfazer as necessfdades db consumfdor. bessa forma, 
estaremos fdcando a atividade de coleta do pedido, conhecido como order 
prckrng, ou srmptesmente prckrng, como passaremos a nos referir daqur em 
diante. 

Tar atrvfdade-den:tro de um armazem e oonsfderada como uma das mats 
crfticas. 'oependendo do tipo de armazem, 30% a 40% do custo de mao-de
obra esta assocrado a atf\lrdade de prckrng. Anado ao custo, o tempo dessa 
atividade influi de maneira substancial no tempo de ciclo de pedido, ou seja, o 
tempo entre a recepyao de um pedfdo do cnente e a entrega c-orreta dos 
produtos. 

Segundo Moura A ReFnatdo, ExFstem mu•tas atternatf'vas para separa~ao 
de pedidos, · considerando os procedimentos, equipamentos de movimentagao 
e sfstemas de controfe-. Escofher a partfr desse extenso menu nao e uma tarefa 
simples, mas e a escolha certa. A fim de escolher sabiamente , a seguinte 
abordagem deverra ser segufda para sefecfonar componentes e projefar o 
sistema geral: 

• Formar uma equipe: A separagao de pedidos e o ponte central do ciclo de 
processamento de pedidos e seu sucesso depende do ample suporte do 
planejamento para implementagao. A participagao da equipe assegurara urn 
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ativo suporte das funC.foes criticas, incluindo operaC(oes de planejamento, 
servi9o ao cliente e marketing e vendas. 

• Entender suas necessidades: Urn bem-sucedido esforC.fo de melhoria da 
separaC(ao de pedidos sempre sera dirigido as necessidades. Alem disso, o 
foco das necessidades sera sabre o cliente. Use as informaC(oes de 
marketing e vendas como ponto de partida para entender o mercado, a 
estrategia da empresa para ampliar a participaC.fao e determinar como o 
centro de distribuiC.faO pode sustentar o esforC.fo atraves de uma separaC(ao 
de pedidos mais efetivas e eficientes. A interac;ao direta com o cliente 
sempre e aconselhavel. 0 resultado sera uma apreciac;ao dos tipos de 
servic;os que os clientes-chave esperam. 

• Entender o perfil do cliente: 0 perfil do pedido do cliente e expresso ~m 
termos de, pedidos por dia, linhas por pedido, unidades por linha. 
FreqUentemente, e util identificar o tamanho do pedido e o metoda de 
transporte correspondente. 0 hist6rico de processamento devera ser 
analisado para quantificar o efeito da sazonalidade ou se existe qualquer 
tendencia no processamento. 

• Por ultimo, o perfil de estocagem do SKU, expresso em termos de cargas 
ou metros cubicos de inventario por SKU, e necessaria porque a decisao 
sabre o tipo de equipamento usado para estocagem tern um impacto direto 
sabre a separac;ao de pedidos. 

• Definir seus objetivos: 0 objetivo de um armazem ou operac;ao de 
distribuic;fio e maximizar o uso de recursos que incluem espac;o, 
equijjaniento e mao de obra. As necessidades do cliente sao que o produto 
esteja disponivel e entregue na quantidade correta, dentro do prazo. 

• Depehder'ldo do atual estado de uma operac;ao, os objetivos de 
aperfeic;oamento podem diferir. Pode ser melhoria da acuracidade, ou a 
melhdria da produtividade ou aumento da flexibilidade, levando a melhoria 
da re~posta as demandas do cliente, ou alcanc;ar metas de processamento. 
Provavelmente todos sao relevantes, e, portanto, a priorizac;ao dos objetivos 
e util para definir 0 alvo. 

• DesenvotVer aftemativas: 0 processo crfaHvo demanda due as a•tematiV& 
para as atuais praticas de operac;ao sejam desenvolvidas e espera-se que 
possam apo~ar os objetfvos decfarados do esfon;o da methorfa. Forc;ando o 
desenvolvimento de alternativas, teremos como resultado a inovaC(ao e a 
confianc;a de que os sistemas corretos sejam prescritos. 

• Avafiar arternatfvas em termos ftnanceiros e qualttattvos: Na maiorfa dos 
casas, o investimento de capital nao sera feito sem uma justificativa 
economica. A metodologia apropriada e aquela que considera o fluxo de 
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mcrementar. A unica pergunta e quar e o retorno-afvo esperado e isso e um 
assunto especifico da empresa. Flexibilidade, modularidade, 
fatores,humanos, quantidade do pedido. 

l Especiftear o mefhor sfstema de separa(:~O de pedidos: Uma vez 
estabelecida a escolha para o melhor sistema de separa<;ao, esta deve ser 
documentada no projeto para detaFhar o planejamento e a impfementa9ao. 
A documenta<;ao deve incluir uma descri<;ao funcional da sua opera<;ao, 
desenhos de conceito, justifica<;ao e estrategia de implementa<;ao. 

Voce pode utilizar este resume para traduzir as op<;oes para sua propria 
opera<;ao. Por exemplo, e possfvel considerar um dispensador "A" como a 
methor solu<;ao para o seu arrnazem. Voce pode gastar milhoes em um sistema 
deste tipo? E provavel ter o throughput necessaria para justificar o custo de um 
dispensador "A"? Se nao for este o caso, procure pela melhor solu<;ao mais 
proxima ou combina<;ao. Reuna numa matriz para avaliar as diversas op<;oes, 
incluindo custo, economias projetadas de mao-de-obra e melhorias de 
throughput, (somando-se melhor servi<;o ao cliente) e calcule o retorno sabre o 
investimento (ROt). 

Nao fa<;a uso de dados gerais: pondere as economias e os beneffcios de cada 
metoda e ferramenta de suporte uma vez que etas pertencem a sua opera~ao 
especlfica. Examine o custo de implementar um requisite de suporte de 
movirrienta9ao de material e quantas pessoas serao necessaries; entao reuha 
tudo pa,ra tamar sua pr6pia decisao de como operar seu armazem. Este sera 
seu nietodo 6timo, ate que as condi<;oes mudent 

A busca pela solu<;ao ideal da separa<;ao de pedido e uma tarefa 
contfnua.Quando os relat6rios indicam que sua opera<;ao esta come<;ando a 
ficar fora de tolen3ncia, este e urn sinalizador de que precisa revisar a tecnica 
de separa~ao e ver se ainda e adequada. Os metodos e os equipamentos de 
separa<;ao 'tambem precisam ser revisados quando novas produtos sao 
adicionados as linhas ou ha uma impottante mudan<;a em seu "mix" de 
prooutos ou vofume {"fncFufndo sazonaHdade), ou uma mudan<;a ftsica na 
fabrica. 

Considera-se! que o tempo que os separadores gastam no processo de 
separa<;ao de um item e dividido em tres categorias: 

1. Andar entre as separa9(>es; 
2. Execufar a separagao (incluindo descobrir o local do qual separar, 

recuperar a quantidade so»cifada, cofocar os itens nos contentores de 
expedi<;ao e outras sub-tarefas); 

3. Uberar o pedldo compre1o e lnldar novo pedldo. 
0 aumento progressive das necessidades (e exigencias) dos 

consumidores e da competl(:~o trouxe diversas consequencras para a atMdade 
de armazenagem. Tais 
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conseqCremdas podem ser traduzidas em tendendas gerais que podem ser 
observadas em diversos setores: 
• Proftferayao do nCtmero de SKUs: as maiores exigencias dos cltentes 
aumentaram os numeros de produtos que as empresas trabalham atualmente; 
• Aumento do Numero de Pedfdos: os cftentes passaram a trabafhar cada vez 
mais em filosofias de ressuprimento continuo, com o objetivo de diminuir seus 
nivels de estoque. As menores quantldades de rote lmpHcam em um aumenf(} 
no numero de pedidos ao Iongo do tempo; 
• Concentragao em Grandes Armazens: o paraotgma da presenga focaf comega 
a deixar de existir. As empresas comegam a adotar uma operagao com menor 
numero de depositos e pontos de venda, concentrando estoques e obtendo 
redugoes de custo com consolidagao de carga; 
• Enfrega para o dfa segufnte: com uma exlgencfa cada vez malor pefa 
diminuigao do tempo de ressuprimento para os clientes. Alem dessas 
tendenclas, as empresas perceberam a lmportancla da utmzagao do servlyo 
como diferencial de valor agregado em seus produtos. A qualidade do produto 
passa a ser um pre-requlsfto e servlgos como entrega a domfcmo e vendas pefa 
internet aumentaram o nivel de exigencia e produtividade das atividades de 
armazenagem e transporte. Dessa forma, a atlvldade de picking deve ser 
flexfvel para assegurar uma operagao dentro das necessidades determihadas 
pefo cftente, utlftzando sistemas de controfe e monltoramento que suportem os 
niveis de servigo e qualidade diagnosticados. 

Porem, lndependente do tamanho, vofume, tlpos de estoque, 
necessidades do consumidor e tipos de sistemas de controle da operagao do 
armazem, exfstem certos principios que se apHcam bem em quafquer atividade 
de picking. Princfpios que devem guiar o posicionamento de produtos dentro da 
area de armazenagem eo ffuxo de lnfffimayao e documentos. 

Priorizar produtos de maior giro :0 primeiro passo e a identificagao dos 
produtos de mafor giro. Na malorla dos casos sera observado que uma 
pequeno grupo de produtos correspondem a grande parte da movimentagao 
em urn armazem. E a conhecida Lei de Pareto, onde 20% dos produtos 
correspondem a 80% das movtmenta9oes. Sao constderados os produtos de 
alto volume.Cerca de 55% dos produtos correspondem a 95% do volume 
movimentado. Esses 35% dos produtos sao considerados de medio volume. 
Os 45% dos produtos restantes sao considerados produtos de baixo volume, 
correspondendo a cerca de 5% do volume totar movimentado.Os produtos de 
maior giro devem ficar nas posigoes de mais facil acesso para os operadores e 
de mais facif ressuprimento. Essa idefa orienta fortemente a disposigao ffsica 
de produtos no armazem. Podemos apresentar urn layout basico desenvolvido 
em fungao do giro dos produtos (Figura 6). 
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FIGURA 6- LAYOUT BASICO DE UMA AREA DE PICKING 

Pt't}Uttw a l\·leclio Volume 

-FONTE: 

Annazenage1n 
(Ra cit <lt' 5 niveis) 
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b objetlvo e prforrzar a minTmizagao da dfstancia entre o operador qu~ 
efetua a col~ta e OS produtos a serem coletados .. Dessa forma, OS produtos d~ 
maror · gtro devem ser colocados na regiao mars proxima da, atividade de 
separc:t~ao (1) . As esteiras (7) eliminam a movimentac;ao na recepc;ao Qa list~ 
de prodGtos e no envio para o despacho. lnteressante reservar uma ~rea (?) 
para a armazenagem e coleta de produtos de pequenas dimensaes e aitb 
vofume. Deve ser pfanejada uma area para o r"f?cebfmento (3} de produtos qLJ~ 
alimentarao as regioes (1) e (2). De forma analoga, uma area de expedic;a9 
deve ser dimensionada (4} com Hnhas suficientes_ para evitar a acumula¢~o qu 
fila na llnha de picking. As esteiras que levam os pedidos completes da area de 
picking · para a area de expedic;ao (5) devem ·possufr altura erevada pars 
aproveitamento do espac;o em chao. Na regiao (6) temos todos os produtos de 
pequerid e media vorumes, armazenados ehi panets. Este e um exempro 
bastante generico, mas a filosofia e aplicavel eni varies casas. 

2.2. Utilizac;·ao de documentac;oes claras e de facil operacionalizac;ao 

Um documento de picking trey~ fqrnecer lnstruc;·oes especifJcas para o 
operador de modo a facilitar a atividaqe qe separac;ao de produtos. Deve canter 
a pen as as informac;oes relevantes: · tocaHzac;ao do produfo, descric;ao e 
quantidade requerida. Alem disso, tai~. informac;oes devem ser destacadas no 
documento, de modo a faciiTtarem a leftura. Uma preocupac;ao mai"or com a 
preparac;ao dessa documentac;ao diminui o tempo de leitura e de procura de 
produtos por parte do operador, diminuindo o tempo da atividade. 
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2.3. Organizar as pedidos de acordo com as configura9oes fisicas 

E necessaria que cada pedido enviado para a area de picking seja 
confrgurado de acordo com as restri96es de loca1iza9ao dos produtos. Ou seja, 
na etapa de gera9ao do documento de picking, as listagens devem ser 
"montadas" de forma a dlminuir a movimenta980 do operador, arem de 
observar a proximidade de produtos. 

2.4. Manter urn sistema eficiente de localiza9ao de produtos 

Urn sistema eficiente de separa9ao de pedidos necessita de urn sistema 
de localiza9ao de produtos muito acurado. Com a padroniza9ao de endere9os 
para a rocafiza9ao de produtos e utiTiza9ao de teconofogias que aceferem a 
identifica9ao de uma posi9ao, e possivel reduzir o tempo de procura de urn 
produto para fra9oes de segundos, acelerando a atividade de separa9ao de 
pedidos. 

2.5. 0 operador deve ser avaliado pelos erros 

Para que sejam evitados erros na separa9ao de pedidos (produtos 
incorretos au quantidades incorretas de produtos) o operador deve ser avaliado 
peTa correta separa9ao dos pedidos. Sua performance deve ser mensurada e 
qualquer desvio em torno de uma meta aceitavel deve ser analisado, 
identificando se a causa esta no sistema au no operador. 

2.6. Evitar contagem de produtos durante a coleta 

A contagem de produtos aumenta substanclafmente o tempo de 
separa9ao de pedidos. Tal atividade pode ser evitada com solu9oes simples, 
como sotu96es de embafagens. Par exempfo, se operador necessitar separar 
1000 unidades de urn determinado prod uta, se tal prod uta estivesse agrupado 
em embafagens de 100 unidades, isso facmtaria seu trabafflo. Afem disso, 
ajudaria a eliminar erros na separa9ao. 

2. 7. Elimina9ao de document as em papel 

Qualquer documento em papel toma demasiado tempo na atividade de 
picking. A informa9ao escrita deve ser lida, interpretada e algumas vezes 
comparada com afgum sistema de controre, o que tipicamente resurta em erros. 
Existem tecnologias que estao se tornando cada vez mais acessiveis, 
reduzindo e ate efiminando o ffuxo de papeis, incfuindo leitores de codigo de 
barras, sistemas de reconhecimento de voz e terminals de radio frequemcia. 
Tais fifosofias norteiam o pfanejamento da atividade de picking. No entanto, 
varias tecnologias e estrategias podem ser utilizadas e planejar uma atividade 
de picking nao e uma tarefa simples. 
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3 COMO ORGANIZAR MINHA ATIVIDADE DE PICKING? 

A atfvfdade de separa9ao de pedfdos e Tntens-rva em movimenta9ao de 
materiais. Dependendo do tipo de armazem, cerca de 30% a 40% de seu custo 
esta dlretamente associ ado a atrvfdade de separa9ao de pedidos 1-. 

lsso ocorre porque o numero de trabalhadores e o tempo associado a 
essa atividade sao maiores que nas outras atividades de armazenagehl. 
Atraves de estudos de sistemas de separa9ao de pedidos mais tfpicos, onde 
temos uma grande utfliza9ao de documentos em paper e opera9oes de 
deslocamento e coleta de produtos, temos informa9oes de como e gasto o 
tempo do operador nessa atividade. 

GRAFICO 1- UTILIZA<;AO DO TEMPO DE UM OPERADOR DE PICKING 

FONTE: 

HTTPS:/IWVVW.MSU.EDU/-RODRI205/CV/DOCUMENTS/RODRIGUES%20(1999).PDFINTER 
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Atraves do Granco 1, observamos que a maior parte do tempo gasto 
pelos operaddres esta na movimenta<;~o para a coleta e coloca9ao de produtos 
na linha de plc-krng. Ou seja, urrl objetlvo fundamental para uma boa 
produtividade de urn sistema de separa9ao de pedidos e a minimiza9ao dos 
tempos de desTocamento ou movimenta9ao. 

A forma como organizamos a estrategia de picking esta associada 
diretamente com o tempo de movfmenta9ao. Par estrafegla de picking 
entendemos a forma como organizamos o processo de separa9ao de pedidos, 
pfanejando a quanfldade de operadores par pedldo, o numero de diferentes 
produtos pegos em cada coleta e os perfodos para agendamento ou 
agrupamento de pedidos durante urn turno. 
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Soru~Oes tecno16gicas de armazenagem como Carrousers, mini-loads, 
sistemas AS/RS (Automatic Storage e Retrieval Systems) e WMS sao 
combina~oes de equipamentos e sistemas de controfe que desfocam, 
armazenam e coletam produtos com alta precisao, acuracia e velocidade, 
dependendo do grau de automa~ao. Tais sistemas tambem reduzem o tempo 
de movimenta~ao do operador, pois tern como objetivo trazer os produtos 
especiflcos no momento da separa~ao, afem de redu~ao no tempo de 
contagem. 

Equipamentos como c6digo de barras, teitores 6tlcos, reduzem o tempo 
de procura e documenta~ao. Entraremos em detalhes apenas nas estrategias 
de organizaqao de picking, por ser o passo iniciat do pranejamento de um 
sistema, deixando as alternatives de solu~oes tecnol6gicas para uma proxima 
pubfica~ao. Geratmente, durante o pfanejamento de urn sistema de picking, as 
considera~oes sobre estrategias de picking sao pouco avaliadas ou 
desprezadas, partindo-se diretamente para a ado~o de tecnofogias e pacotes 
de solu~oes. 

Depenoendo do tipo de processo da empresa, isso pode acarretar num 
investimento em equipamento e sistemas desnecessarios, que poderiam ser 
sofucionados apenas com uma artera~ao nas estrategias de organiza~ao eros 
operadores. 

4 QUAIS AS ESTRA TEGIAS DE ORGANIZACAO DA ATIVIDADE DE 
PICkiNG? 

Existem 4 procedimentos basicos para organizar o picking. Esses 4 
procedimentos sao caracterizados como procedimentos "puros". Geralmente o 
que se observa e uma 
composi~ao ou mistura de diferentes estrategias, gerando estrategias mistas 
de 
organiza~ao do picking. Basicamente, durante a defini~ao de qual estrategia 
utilizar, e necessaria responder as seguintes perguntas: 

a) Operadores por pedido: quantos operad6res devem ser designados para 
completar apenas urn pedido? Cada pedido e trabalhado por apenas urn 
operador, ou teremos varios operadores trabathando em urn mesmo 
pedido? 

b) Produtos por pedido: o operador creve coretar urn produto de cada vez era 
lista de pedidos, ou pegar varios prodl.Jtos em uma s6 coleta? 

c) Periodos para agendamento: quantas Janefas para a organiza~ao dos 
pedidos devem ser feitas em urn turno? E necessaria conciliar o picking 
com outras ativldades como o recebimento de produtos e a expedi~ao? 

d) A seguir descrevemos os 4 procedimentos basicos de atividade de picking: 

4.1. Picking Discreto 

Nesse procedimento, cada operador e responsaver por urn pedido por 
vez e pega apenas urn produto de cada vez. Existe apenas uma janela de 
scheduling por turno. Esse tipo de organiza~ao possui uma serie de vantagens, 
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pr~hclpalmente por ser a mars simples, adequando-se perfeitamente quando 
toda a documentayao esta em papel. 0 risco de erros na atividade e reduzido, 
por existir apenas urn documento para cada ord·em de separa9ao de produtos. 
No entanto, e o procedimento menos produtivo, pais como o operador deve 
compretar toda a ordem de separac;ao, o tempo de desfocamento e muito maier 
que nos outros procedimentos. Existe apenas urn perlodo para o agendamento 
da atividade de picking. 

Podemos compreender as diferentes estrategias de picking atraves de 
exempfos sfmp·les. Acompanflando a figura segufnte, suponfla que a atividade 
de separac;ao de pedidos esteja trabalhando com apenas 4 produtos (P1, P2, 
P3 e P4). A tinha de pfc·kfng possuf 3 operadores alocados integralmente a 
essa atividade. Temos entao 3 pedidos que chegam, compostos par mix e 
quantidades de produtos diferentes. 

FIGURA 7- PICKING DISCRETO 

. Picking Diso·eto 
• 1 operador para cada pedido 

· • 1 produto por vez 
• 1 _pedodo de asendalnento 

. ·1 Pedido 11 
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N·a estrategfa de picking dfscreto, o prfmefro operador pegarfa o prfmefro 
pedido (Pedido 1 ). Ele entao, seria responsavel por iniciar e completar a 
separac;ao de todos os produtos contidos nesse pedTdo. Sel"ecfonarfa 1·0 
quantidades do primeiro produto, 20 do segundo e 5 do terceiro, colocando na 
caixa para a proxima operac;ao. Parareramenfe, o segundo operador esfari·a 
responsavel pelo segundo pedido, coletando os produtos 1, 3 e 4 nas suas 
respectivas quantidades (um par vez). De forma analog a o terce ira operador 
estaria responsavel pelo terceiro pedido. 

fmportante nofar que cada pedido e fnfcfado e compfeto por apenas urn 
operador e que apenas urn produto e peg ado por vez. 0 primeiro operador que 
acabar seu trabalho, que no exemplo seria o terceiro operador, pegaria o 
proximo pedido (Pedido 4, nao exemplificado). 
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4.2. Picking par zona 

Nessa forma de organTzagao, as areas de armazenagem sao di\rfcfldas 
em zonas. Cada zona possui determinados produtos. Cada operador da 
atfvidade de picking esta relacionado com uma dessas zonas. Quando uma 
ordem de pedido chega, cada operador pega todas as linhas de produtos 
referidas a esse pedido que fazem parte da sua zona de trabaTho. Se o pedido 
estiyer complete, ele pode ser despachado. Caso contrario, ele ira para ~ . 
proxima zona de picking e o proximo operador colocara · os produtos 
necessaries. 

Esse tipo de procedimento e mais utnizadd quando temos diferengas de 
produtividade entre os trabalhadores ou diferengas de equipamentos/ 
tecnofogfas utllizadas na area de pfckfng. Com isso, as zonas de picking sao 
determinadas de forma ate obtermos urn balanceamento da carga de trabalho 
entre as zonas. Existe apenas urn perfodo para o agendamento da atividade de 
picking. 

Voltando para o nosso exemplo, cada operador seria designado para 
determinada zona. 0 primeiro operador seria responsavel pela coleta dos 
produtos 3 e 4. 0 operador 2 do produto 2, enquanto que 0 ultimo operador 
teria a responsabilidade do produto 1. 

FIGURA 8- PICKING POR ZONA 

c I P~dido 3 II Pedid~}] .· 

Pteklng po1• Zonn 
· • tuais de 1 opet'ador para cada pedido 

• 1 produto par vez 
· • 1 pedodo de agendru.nento 

· ~ - - .. - I 
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Ao chegar o prfmeiro pedido na lfnfla de picking, o operador 3 coletaria 
1 0 unidades do produto 1. Em seguida, o operador 2 coletaria 20 unidades do 
produto 2. Finalmente, o prfmeiro operador coletaria 5 unfdades do produto 3. 
0 primeiro pedido estaria entao complete e seria despachado para a proxima 
ativldade. Notamos que nesse caso, os 3 operadores trabafharam para 
completar urn pedido. 
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Afem disso, ap6s ter cofetado as 10 unldades do produto 1, o tercelro 
operador ja come9aria a trabalhar.no segundo pedido, enquanto em paralelo os 
outros dois operadores estariam compfetando o pedido 1. 

Como comentado anteriormente, e uma estrategia ideal quando temos 
tecnofoglas dfferentes ou quando a produtfvfdade dos operadores nao e 
homogenea. No nosso exemplo, o operador 1 e o mais produtivo, ficando com 
2 produtos na sua zona de picking. Com lsso, temos urn aumento de 
produtividade com rela9ao a estrategia anterior, porem a opera9ao e urn pouco 
mais complexa. 

4.3. Picking por Lote 

No procedfmento anterior, cfiferentes produtos sao cofetados para 
completar urn pedido por vez. No picking por lote o procedimento ocorre de 
modo diferente: o operador espera a acumufa9ao de urn certo numero de 
pedidos. Em seguida, sao observados os produtos comuns a varios pedidos. 

Quando o operador faz a cofeta, ere pega a soma das quantldades de 
cada produto, necessarias para atender todos os pedidos. Em seguida, ele 
distribui as quantidades coletadas por cada pedido. 

Por trabalhar com varios pedidos por coleta, esse tipo de procedimento 
possui urn g,anho de produtfvidade em refa9ao aos outros. No entanto, e 
indicado apenas quando os produtos sao coletados na maioria em quantidades 
fracionadas (nao em caixas), e quando os pedldos possuem poucos produtos 
diferentes (1 a 4) e pequenos volumes. 0 ganho de produtividade ocorre pela 
redu9ao de tempo em transito dos operadores. Urn ponto negatfvo desse 
procedimento e sua maior complexidade e sua necessidade de utilizar severas 
mensura9oes para minimizar os riscos de erros. Tais mensura9oes podem ser 
feitas utilizando as solu96es tecnol6gicas atuais. Novamente, temos apenas um 
perlodo para o scheduling da atividade de picking. 
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FIGURA 9- PICKING POR LOTE 

.•J Pedido x.fJ Pedidc Y J. J Pedido 2 ! " ·· J Pedirlo 3 JJ Pedido t.j. 
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FLNTER 

No nosso exempfo, os pedTdos serfam agrupados em rote . Por exempfo, 
os pedidos 1 e 3 seriam agrupados em um lote. 0 primeiro operador cuidaria 
exclusiVamente desses dois pedidos. Ere co1etarra entao 10 unrdades do 
produto 1, 40 unidades do produto 2 e 20 unidades do produto 3, ou seja, as 
somas das unfdades dos produtos nos pedfdos 1 e 3. Os outros dofs 
operadores estariam responsaveis por outros lotes de pedidos. No picking por 
late, urn pedfdo e processado apenas par urn operador, e dTferentes produtos 
sao coletados em cada pega. lsso acelera a produtividade, mas como 
comentamos, e indicado apenas para configura96es com poucos produtos. 

4.4. Picking par Onda 

Esse metoda e si·mrrar ao picking dTscreto. Ou seJa, cada operador e 
responsavel por urn tipo de produto par vez. A diferen9a esta no agendamento 
de urn certo numero de pedfdos ao fango do turno. Gerafmente esse trpo de 
procedimento e utilizado para coordenar as fun96es de separa9ao de pedidos e 
despac·ho. 

Alem das estrategias apresentadas anteriormente, temos as 
combfna9oes entre estrategras puras. A estrategfa de picking por zona-late, por 
exemplo, e a estrategia de zona, onde cada operador e responsavel por 
determinado numero de produtos , e onde os pedfdos sao agrupados em fate. 

Podemos resumir na matriz seguinte, as diferentes estrategias de 
atividade de picking, as consideradas puras e as mistas e suas principais 
formas. 
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TABELA 1 E 2- ESTRATEGIAS E METODOS DE ORGANIZA<;AO DO TRABALHO 

I . FORMAS !JESCRI<;Ao APLI,C:AQOES 
~·---- -~·--- ~i_-C-a·d_a ___ o_n_ e~r~a~d-or--~-. -U~hi-d~a~de--d~e~s-e~pa~r-a-98~-o--de~~ 
I ~ieking ~ ' grande votume~ 

Discrete ! coleta urn pedido . Alta rela9ao entre: SKU's por 
i _par vez pedid-o/ SKU'·s em estoque; 

.................................................................... :---··-·····························-··········· ········-··············•"''••····· 

i -Gada operador . Uhidade de separa98o de 
Picking por i coleta urn grupo · 

lote : de pedidos de medlal pequen_a volume;_ 
I maneira cbnjunta . Pedido com poucos itens; 

••• • •• • ••• • •• • • •••••• • ••• • •••• • • • •••• •• •• • ••••• • ••• ••• • •••••••• • •• •• •• •••••• • ••••• H • ••••••• ••• · ' : Grahde ~rea ·ae · · ···· · I 
: o armazem. e armazenag.em; I 
i seg menta do por . Gra.nde. variedade de I 

PickUlg- p.or : zonas e cada- produ.tos; 1 
zona : operador e ' . ~~odutos que exigem 1 

· associadoa uma · dfferenteS. m_-etodos d~ 
i zona nicitJuseio ou 

acbhdtbiona·mento-; 

FONTE: ADAPT ADO 0 AUfOR 

t.Jma estrategia de organfzac;a·ti ,d·a atividad:e de pfcklng mals recente e 
inovadora e chamada de bucket brigatJes. Desehvolvida par professores da 
Georgia Tech, e-ra se diferencia das ariterfores parser uma estrategfa que torn a 
o sistema ajustado automaticamente. 

Fonte: https://www.msu.edu/-rodri205/CV/Documents/Rodrigueso/o20(1999).pdf 
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5 BUCKET BRIGADES - UMA NOVA ESTRA TEGIA AUTO 
BALANCEAVEL 

A estrategla de "Bucket Brigades" tern sldo utmzada em rlnhas de 
produgao pela sua funcionalidade de auto balanceamento. Algumas empresas 
que tern utilizado essa estrategia: 

• McGraw-Hilt atividade de picking em seus Centres de Distribuigao 
• The Musicland Group: atividade de picking 
• Time Warner Trade Pubfishingltittte, Brown: atividade de picking 
• Bantam-Doubleday-Dell Distribution: atividade de picking 
• Harcourt-Brace: atividade de picking 
• Blockbuster Music: atividade de picking 
• Subway: apticou a estrategia na montagem de sadufches 
• Mitsubishi Consumer Electronics America: montagem de televisores e na 
• embatagens de telfones cetutares 
• Revco Drug Stores, Inc.: obteve urn aumento de produtividade de 34% 

na 
• atividade de picking com a implantagao 
• Readers Digest: obteve 8% de aumento na produtividade do picking e 

uma 
• redugao de 35% nos erros de coleta e separagao. 

Uma grande dificufdade ap6s a escofha da estrategia de picking a ser 
adotada, esta na necessidade de balanceamento da linha, para que nenhum 
operador ou equfpamento fique sobrecarregado e para que a trnha de produgao 
tenha sua capacidade maxima. Esses ajustem devem ser feitos periodicamente 
e utifizadas as mais recentes e preclsas lnformagoes dlsponfveis. 

Uma grande promessa dessa nova estrategia e o fato deJa ser auto 
ba1anceavef. Ou seja, aumenfando ou dfmfnufndo a taxa de pedfdos, o sistema 
e organizado de tal forma que existe urn auto-ajuste, sem aumentar nem 
diminuir a ocupagao dos operadores. 
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FIGURA 10- FUNCIONAMENTO DA ESTRATEGIA BUCKET BRIGADES 

HTTPS:/1WWW.MSU.EDU/-RODRI205/CV/DOCUMENTS/RODRIGUES%20(1999).PDFIN 

TER 

· Podemos entender o funcfonamento dessa estrategfa atraves da Figura 
'6. Suponha que o sistema possua 3 oper~dores. Os operadores trabalharh ~e 
modo dfscreto, ou seja, nao exfstem zonas nem rates de pedfdos. b operador 

. no final da linha (3) e rna is produtivo que · o segundo operador (2) que por 
consegurnte e mars produtfvo que o prfmefto operador (1). Par mars ptodutfvo, 
entendemos que o operador realiza o rhestrlo tnovimento ou opera¢ao em utn 
men or espaco de tempo. 

A estrategia comeca com o operador 3 processando o primeiro pedido~' ' o 
operador 2 o segundo pedfdo e o operador 1 processando o tetce"fro pedidb. 
Existem outros pedidos em fila esperando para serem processados, como nds 
mostra ·a quadro 1· na R·gura 6. Em seguida, o operador 3 termfna de compfetar 
urn pedido (quadro 2, Figura 6). Nesse niomento existe uma realocacao do 
trabafho de cada operador (quadros 3 e 4j FTgura 6). 0 operador 3 pega o 
pedido que o operador 2 estava trabalhandd. 0 dperador 2 pega o pedido que 
o operador t estava trabalhando e o operador 1 pega urn novo pedido que 
estava na fila de espera. Quando o operador 3 completa a coleta de produtos 
desse pedrdo, o processo se reinfcfa. 

Apesar de parecer uma estrategia aparentemente simples, ela exige 
uma rfgorosa coordenacao entre os operadores, urn estudo previa de 
produtividade de cada urn- e uma preparacao dos pedidos de acordo com a 
conffguracao fisfca dos racks. No entanto, e matematfcamente comprovavet 
que essa estrategia de organizacao do trabalho faz com que os trabalhadores 
gravftem em forno da 6tfma dfvfsao do trabafho, efi"mfnando a atfvidade de 
balanceamento e planejamento. Podemos entao apontar como principais 
beneffcos da utilizacao de estrategia de Bucket Brigades: 
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• Reduc;ao de necessidade de planejamento e administrac;ao, pois torna a 
linha auto balanceavel; 

• Processo se torna rna is agif e ftexivet peto auto ajuste; 
• Aumento de unidades processadas, alem da tendencia de divisao 6titna do 

trabafho; 
• Trabalho secundario reduzido e qualidade aumentada pela reduc;ao do 

workin-process; 

6 COMO ESCOLHER ENTRE DIVERSAS ESTRATEGIAS E 
EQUIPAMENTOS? 

Afem das estrateglas de picking exlstem urn grande numero de sofuc;e>es 
tecnol6gicas que podertl ser utilizadas nas func;oes de armazenagem. 0 
assunto e tao extenso que nao pocferia ser aborcfacfo por compfeto neste texto 
introdut6rio. Em termos gerais os administradores devem escolher entre 
sofuc;oes diferentes para cada uma das dimensoes abalx:o: 
• Estrategias de picking 
• Equipamentos de armazenagem 
• Equipamentos de movimentac;ao 
• Sistemas de controle (WMS) · , 

A escolha dentro de urn leque de oj:>t;oes dentro de cada dimensao nao 
e uma tarefa facil. Gerafmente, as soruc;oes combfnam sistemas tradfciona!S 
com sistemas automatizados de ultima gerac;ao. E necessaria que equipes de 
projetos sejam crladas com todas as areas envofvldas, Ja que a atlvldade pe 
picking e central para as atividades de processamento de pedidos e de 
armazenagem. Em conjunto, as necessidades do sistema para atendfmento 
aos consumidores e os objetivos devem ser definidos. Em seguida, as 
afternativas devem ser avaHadas. 

Como escolher entao entre diversas estrategias e equipamentos? Ulna 
ferramenta bastante am para esse tlpo de problema e a utiiTzac;ao da simufac;ao 
para avaliac;ao de diversas alternatives para o sistema de picking planejado. As 
figuras segulntes apresentam ar~uns modefos de slmufac;ao da atlvldade de 
picking. 

Ap6s. desenhadas as afternativas a serem adotadas, modefos 
computaciortais podem ser criados levando-se em conta diversos niveis de 
detafne como: 
• perfil dos pedidos 
• numero de produtos 
• turnos de trabalho 
• numero de operadores 
• numero de recursos (empilhadeiras, transelevadores, esteiras, etc.) 
• estrategias cte picking 
• tempos de atividades 
• etc. 

Urn modelo computacional e uma representac;ao estatisticamente valida 
de urn sistema rear. Oesse modo, pocfemos variar dfversos parametres e 
observar como a alternative se comporta quanta: 
• utilizac;ao da capacidade dos operadores 

20 



• utmza9ao dos recursos 
• tempo de coleta e separa9ao dos pedidos 
• numeros de pedidos cotetados par dra 
• etc. 

Atraves do modefo computacfonar e possfver mensurar ffnanceifamento 
o custo de cada alternativa, observando se o custo e compativel com o 
ctesempenh:o desefado d;o sistema. Vma etas vantag·ens do seu uso e a de 
evitar a compra antecipada de equipamentos ou contratayao de recursos, ja 
que todas as alternativas podem ser modeladas e testadas "virtualmente". 

Fonte: https: //www. msu .edu/ rvrodri205/CV /Documents/Rodridues0/o20 
(1999).pdf 

7 ARM.AZENAG.EM: CONSI.DERA<;O·es SOBRE A ATIVlDADE DE 
PICKING 

0 prihctpaf fator a ser atrfoufcfo a evofuc;ao da armazenagem no mundo 
nas duas ultimas duas decadas foi o aumento da exigencia dos clientes. Urn 
recente estudo sabre automac;ao na area cte· armazenagem anaffsou os centros 
de distribuiyao de tres grandes empresas no Brasil - Chocolates Garoto, Souza 
Cruz e loJas Amerfcanas - e fcfentificou a mefftorfa da quaffdade do servf9o efou 
produto como o principal motivador de seus investimentos nesta area. 

Outra pesquisa perfodfca fndfca que a frequencfa e o prazo de· entrega 
estao entre as tres principais dimensoes de serviyo, avaliadas pelo varejo. ·A 
importancia dada a essas duas dimensoes e relacionada aos programas de 
redu9ao do nivel de estoque, como JIT Oust in time), QR (quick response) e 
reposi9ao conffnua, cujos alicerces estao apoiados no aumento da frequencfa e· 
na diminuiyao do prazo de entrega. Alem disso, a grande prolifera9ao do 
numero de produtos e resurtado nao s6 do ran9amento de novas produtos, 
como tamb~m da grande variedade de modelos, cores e embalagens com o 
crescente aumento das entregas dTretas ao ·consumidor, fruto das vend'as por 
catalogos, pela internet, pelo telefone, ou ate mesmo por lojas que passaram a 
trabafhar apenas com mercadorfas expostas em mostruarfo, tambem trouxeram 
novas demandas para as opera96es de armazenagem. 

Como resposta a esses desafibs, as empresas reestruturam as suas· 
opera96es de armazenagem para atender ao aumento do numero de pedidos 
(resuftado da maior frequencfa de entrega e da entrega dfreta ao consumidor}, 
a uma maier variedade de itens (devido a prolifera9ao do numero de produtos) 
em urn tempo menor (resultado do encurtamento do prazo de entrega). Assfm, 
os armazens de produto acabado com a finalidade de estocar mercadorias, 
estao dando Iugar aos centres de distribui9ao, cujo foco principal esta sabre a 
atividade de picking. 0 aumento da importancia da atividade de picking fez com 
que novos investfmentos foss em feitos nesta area, principafmente nos sistemas 
de separa9ao. 

Para se fer uma ideia da representatividade dos custos desta atividade, 
em media o picking e responsavel por 60% dos custos ; de urn centro de 
dTstribui9a·o. Dentro deste contexte, o presente artig·o ira abordar a atividade de 
picking, esclarecendo algumas questoes sobre tres importantes decisoes de 
planejamento. A primeira e referente a separa9ao de uma area do centro de 
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cffsfribuicao apenas para o picking, independenfe da esfocagem. A segunda e 
relativa a organizac;ao do trabalho. Ja a terceira decisao envolve a selec;ao das 
fecnofogias a serem adotadas. Por fim, serao abordados dois desaftos 
advindos de novas tecnologias disponfveis, difundidas recentemente, a 
primeira referente ao A-Frame e a segunda ao picking by-light. 

8 A SEPARACAO DA AREA DE PICKING DA AREA DE ESTOCAGEM 

Segundo Tompkins Associates, A area de estocagem na maioria dos 
armazens ocupa um espac;o relativamente grande, devido ao 
acondiclonamento dos estoques. Assim, a separac;ao dos pedidos reaffzacfos 
nessa area pode implicar em grandes deslocamentos por parte dos 
operadores. 0 consumo refativo de tempo de um operador, reafizando o picking 
na area de estocagem. Este grafico indica que um operador consume 50% do 
seu tempo apenas com os cfesfocamentos na area de estocagem. 

No entanto, existem algumas alternativas intermediarias para diminuir 
este tempo gasto com o desfocamento. Entre estas, destacam-se: 
• Algoritmos para definic;ao das rotas de coleta, que minimizam a distancia 
media percorrlda na separac;ao do pedldo; 
• metodos alternatives de organizac;ao do trabalho com objetivo, por exemplo, 
de cofetar mais pedidos por cada desfocamento; 
•16gicas de enderec;amento que posicionem os produtos na area de 
estocagem usando criterios que minimizem a distancia media de 
movimentac;ao, considerando o numero de expedic;oes de cada item, o seu 
volume em estoque e a compfementaridade entre os itens (ou seja, 
guardar pr6ximos os produtos que normal mente sao expedidos juntos). 

Alem disso, a identificac;ao nos enderec;os de coleta e a dfsposfc;ao clara 
e objetiva das informac;oes (documentac;oes, instruc;oes e etiquetas), tambem 
sao pontos importantes para se agffizar as tarefas do operador. Mesmo 
considerando a utilizac;ao de todas as medidas apresentadas, a complexidade 
do picking torna necessaria a separac;ao de uma area do armazem dedicada a 
esta atividade. Entre os direcionadores utilizados para definir o grau de 
compfexidade, destacam-se: o tamanho das unidades de separac;ao, o numero 
de pedidos expedidos por dia, a variedade de itens e o intervale tempo 
disponivel para a separac;ao de um pedido. 

De acordo com o tamanho das unidades de separac;ao -que considera a 
menor unidade- tem-se cinco categorias basicas: 
• separac;ao de paletes - quando a menor unidade de separac;ao e o palete. 
Nesse caso, os pedidos nunca contem frac;oes de paletes de determinacfos 
produtos, apenas paletes fechados; 
• separac;ao de camadas de pafete - neste caso a menor unidade de separac;ao 
e um conjunto de caixas, que formam uma camada do palete; 
• separac;ao de caixas - quando a menor unidade de separac;ao sao as caixas 
fechadas; 
• separac;ao de caixas fraclonacfas - e o caso em que as caixas necessitam ser 
abertas para manuseio de pacotes, que compoem a caixa; 
• separac;ao de itens - afternativa mais fracionada onere sao manuseacfos itens 
individuais de determinados produtos. 
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Quanta mais fracionada for a separa9ao, maier for o numero de pedidos 
expedidos por dia, maier for a variedade de itens e menor for o tempo 
dTsponrvel, mais comptexa sera considerada a opera9ao. Afem cfa 
complexidade afetar a performance e a produtividade do picking, ela tambem 
compromete a precisao no preenchimento do pedicfo, tendo em vista o 
aumento da possibilidade de erros que dificulta a conferencia. A op9ao pela 
area dedlcada para a atMdacfe de picking permite que uma ampla gama de 
mercadorias seja disposta em uma regiao relativamente pequena, de modo que 
operador nao precise percorrer grandes dist€mcias no seu desfocamento. A 
area dedicada para o picking, no entanto, cria uma nova demanda: o 
ressuprimento dos itens na linha de separa9ao. Em casas mais crfticos, oncfe o 
giro de produtos na linha e muito alto, e necessaria a cria9ao de uma area de 
estoque intermediaria entre a estocagem e o picking, denominada estoque 
reserva. Esta area tern a fun9ao de ressuprir rapidamente a linha de 
separa9ao, uma vez que esta deve operar com baixo nfver de estoque e sem 
falta de produtos para garantir a velocidade da linha e minimizar os riscos de 
paradas. 

9 OP<;OES DE PICKING 

Existe uma ampfa gama de sistemas desenvofvidos para a atividade de 
picking e a sua escolha deve considerar as caracteristicas especificas da 
opera9ao (como variedade de !tens, tamanho das unidades de separa9ao e 
velocidade de opera9ao) e os produtos manuseados (como peso, forma e grau 
de fragilidade), afem da toferancia a erros da separa9ao e do or9amento 
disponivel. 

Antes de tratar dos sistemas de picking, e fundamental apresentar urn 
importante equipamento utilizado nesta atividade, o flow-rack (figura 3). Este 
equfpamento pode ser utilizado tanto na separa9ao de caixas, quanta na de 
unidades. 0 seu funcionamento e similar ao refrigerador de latas de 
refrigerantes de uma loja de conveniencia. As caixas podem ser supridas pefa 
parte traseira do equipamento e coletadas pela sua parte dianteira, sendo que 
a retirada da primeira caixa faz com que as demais escorreguem para frente. 
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Fl GURA 11 - FLOW-RACK 

FONTE: WWW.AIDEIA.COM.BR/ .. ./3_ANDERSON-AMM

CONSIDERACOES_SOBRE_O_PICKING 

Devido ao seu batxo custo e a sua grande funcfonartdade o ffow-rac-k se 
tornou urn equipamento bastante difundido, podendo ser utilizado com ou sem 
equipamentos de movfmenta9ao acopfados, como tambem em conjunto com 
sofisticados sistemas de picking. 

9.1. A-Frame 

0 A-Frame (figura 4) e urn sistema de arta produtividade capaz de 
separar centenas de pedidos em urn curto espa<;o de tempo, com grande 
precisao e com urn reduzrd'o quadro de pessoal Este e urn sistema modufar, 
integrado por uma esteira transportadora, sabre a qual existe uma estrutura 
composta de uma serie de canais que cobre ambos os fades da esteira. Cada 
canal trabalha com urn determinado SKU, tendo capacidade de armazenar 
diversas unidades, que ficam empilhadas em sua respectiva estrutura. 

FIGURA 12 -A-FRAME 

FONTE: HTTP://HOMER.ISYE. GATECH.EDU/PEOPLE/FACUL TY/JOHN_BARTHOLD 1/BUCKE 

TBRIGADES. 
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0 sistema de comando do A-Frame controra a eje<;ao dos produtos de 
cada canal na esteira e cada se<;ao da esteira e associada a urn determinado 
pedido. No ftnaJ da finha, OS produtos sao automaticamente transferidos para 
caixas e transportados para as outras areas de picking, ou diretamente para 
area de embarque, case o pedido esteja compreto. Essa tecnorogia tambem 
pode ser utilizada em conjunto com outros sistemas de separa<;ao. Este tipo de 
sfstema permite uma separa<;ao bastante rapida com afta produtfvidade, no 
entanto apresenta algumas restri<;oes de uso relativas a fragilidade e/ou 
formate dos itens manuseados. 

9.2. Carrossel 

Os carrossels (figura 13) sao equlpamentos rotaclonais, verticais ou 
horizontais, que acondicionam os produtos com a fun<;ao de traze-los ate o 
operador, elimlnando os tempos associados ao seu desrocamento e a procura 
de produtos. A principal vantagem deste sistema e permitir uma opera<;ao com 
uma grande variedade de itens. Arem disso, o carrosser verticar tambem 
permite urn born aproveitamento de espa<;o por aproveitar o pe direito do 
predfo. A sua principal desvantagem esta refacionada com a vefocidade de 
coleta, relativamente lenta, o que o torna muitas vezes nao recomendavel. 

FIGURA 13- CARROSSEL VERTICAL 

WWW.KBS-GMBH. 

9.3. Os sistemas de estocagem e coleta automaticos 

Os sistemas de estocagem e cofeta automaticos (AS/RSJ capazes de 
operar com unidades de movimenta<;ao rna is fracionadas sao conhecidos como 
minHoad (ftgura 6}. No entanto, mesmo os miniroad sao capazes de operar 
apenas com caixas, ou itens de grande volume. 0 seu funcionamento e 
bastante parecido como do transefevador (unit road). 

Entre as principais vantagens do miniload pode-se destacar a sua 
precisao e verocidade, arem da potenclarrdade de operar com uma grande 
variedade de itens. Entre as desvantagens, destacam-se o elevado custo de 
implementa<;ao e manuten<;ao, e a falta de flexibilidade desses sistemas. 
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FIGURA 14- MINILOAD 

9.4. A separac;ao por radio frequencia 

Este fipo de sistema se ap6ia na comunicac;ao por radio frequencia para 
auxiliar o operador na coleta dos itens. Para isso, o operador utiliza urn terminal 
de mao ou urn terminaf preso ao brac;o (figura 7) que indica sempre o enderec;o 
do proximo produto e o numero de unidades a serem coletadas. Ao realizar a 
coreta dos itens, 0 operador faz a reitura do c6digo de barra dos produtos, 
atraves do terminal manual, que confere a coleta e indica o enderec;o do 
proximo produto a ser coletado. 
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FIGURA 15 -TERMINAL DE RADIO FREQUENCIA COM LEITURA 6TICA 

HTTP://VWVW.KBS-GMBH.DE/EN/?GCLID=CNTMOU ..... QXJSCFQRM5QODE1NGBG 

Este tlpo de tecnofogfa esta sendo bastante utHizado no Brasir pefo seu 
baixo custo e alta flexibilidade. A sua grande desvantagem esta relacionada a 
sua performance que e limitada pela velocidade de deslocamento do operador. 

10 TECNOLOGIAS DE PICKING E SEUS NOVOS DESAFIOS 

A busca por uma maior produtividade, verocidade e prectsao na 
separagao do pedidos leva as empresas a implementa<;ao de novas 
tecnofogias na area de picking. No entanto, a simples adogao de tecnofogia 
nao garante estas melhorias operacionais, mas serve como uma ferramenta 
que vfabiliza o desenvorvimento de novas processes. Cabe destacar que 
muitos destes novas processes nem mesmo existiriam sem esse suporte 
tecnoJ6gico. 

Muitas empresas estao implementando sistemas sofisticados de 
separagao sem que haja urn suporte de outros sistemas de apofo e controre. 
Os sistemas de suporte e apoio a decisao sao complementares a forga de 
trabafho, aos procedimentos e aos equipamentos de movimentagao e tornam
se vitais dentro da operagao de separagao. Dentro deste contexto, pode-se 
mencionar os sistemas de picking como ferramentas tecnorogicas que 
possibilitam a arquitetura de novas processes, capazes de proporcionar 
grandes ganhos de eficiencia. Para obter sucesso na implementagao de urn 
novo processo, no entanto, e fundamental desenvolver sistemas de 
comunicagao e capacitar as equipes de trabalho para a operagao. 

Cada empresa tern suas particularidades com relagao a sua 
necessidade de separagao, em virtude do perfil dos pedidos de seus clientes e 
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da sua carfelra de produtos. Por outro rado, os sistemas de separac;ao tern uma 
capacidade nominal que s6 pode ser alcanyada em termos reais diante de uma 
serie de premissas. Para Hustrar estas situac;oes serao apresentados, a segulr, 
desafios relacionados a implementac;ao das novas tecnologias A-frame e 
picking by-light. 

1 0.1. 0 sistema de picking by-light 

Este sistema concma performance e ffexibiridade conseguindo, grac;as a 
isso, ser urn dos sistemas mais difundidos no Brasil. 0 picking by-light (figura 8) 
integra a utmza9ao de esteiras rolantes, leitores 6ticos e sensores com as 
tradicionais estruturas flow racks manuseadas por operadores. 

FIGURA 16- PICKING BY-LIGHT 

HTTP://WWW.KBS-GMBH.DE/EN/?GCLID=CNTMOU~QXJSCFQRM5QODE1NGBG 

Segundo Braga· (2003), a boa performance deste sistema e obtida 
atraves da disposic;ao dos produtos ao redor dos funcionarios, que coletam 
apenas os produtos da sua esta9ao de trabarho, nao precisando se rocomover 
nem movimentar as caixas dos pedidos que sao transpbrtadcts de forma 
automatics por meio de uma corteia transportadora. 

AIE§m disso, os mostradores digitais de cada posi9ao do flow-rack 
lndicam automaticamehte o locctl' e o numero de unidades que devem ser 
coletados, tornando desneoessaric o picking list, o que acelera o processo de 
coreta dos operadores. A f(exibilidade e resurtado da participa9ao dos 
operadores no manuseio, que alem de considerar as caracteristicas especificas 
de cada produto, ihclusive a fragilidade, podem, simultaneamente, cofetar e 
organizar os produtos nas taixas de entrega. Para maximizar a performance da 
separa9ao com este sistema, a linha de separa9ao deve ter a carga de trabaJho 
bern balanceada entre-as suas esta9oes e os produtos com o maior numero de 
movimenta9oes devem estar locarizados nas posi96es de rna is facir acesso dos 
operadores. 
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0 oaranceamento da carga de traf>afho e vital para este tipo de sistema, 
pois cada funcionario e responsavel por uma esta9ao de trabalho e a forma9ao 
de fifas nas esta90es pode repercutir na paralisa9ao de toda finha. Outro 
requisite de grande influencia na produtividade da linha e o posicionamento dos 
produtos segundo o numero de movimenta9oes, uma vez que as diversas 
posi9oes da esta9ao (endere9os do flow rack) apresentam dificuldades de 
manuseio distintas, em fun9ao da altura e distancia em rela9ao as maos do 
operador. 

As caracterfsticas ffsicas dos produtos- a forma, o peso eo tamanho
formam urn terceiro fator- alem da demanda e do posicionamento dos produtos 
-que influencia a carga de trabalho de cada esta9ao, uma vez que a 
dificuldade de manusear cada produto ira afetar o seu respective tempo de 
separa9ao. A grande dificuldade e que, via de regra, a demanda de cada item 
sofre constantes oscila9oes devido aos fatores sazonais, a sua etapa no ciclo 
de vida e as a9aes de marketing da empresa, alem de outros fatores externos. 
Desta forma, a aloca9ao dos produtos as posi9oes, ou seja, o balanceamento 
de linha deve ser feito de maneira peri6dica para garantir o acompanhamento 
da curva de demanda, mantendo a sua efetividade. 

Para que as trocas de produtos na linha sejam realizadas e necessaria 
que a linha esteja parada, pois o sistema que acende os displays digitais 
funciona de acordo com a posi9ao de cada produto. Alem disso, a substitui9ao 
fisica dos produtos tambem pode afetar o sistema de ressuprimento. Desta 
forma, e importante que sempre se minimize o numero de substitui9oes em urn 
balanceamento. 

1 0.2. Scopo picking by light 

Segue descritivo de urn escopo de proposta para picking by light, que 
contempla a integra9ao do SAP e a ferramenta de Picking Voice da topVOX, 
com a utiriza9ao do SAP ITSmobile atuando como urn "gateway" entre 
os PDAs que executam o topSPEECH-Lydia e o R/3 (modulo WM), alem da 
instala9ao e configura9ao do Ambiente ITS 6.20 StandAfone. As 
funcionalidade que serao implementadas sao: 
• Picking para materiais de peso fixo, fixo por faixa e misto e impressao de 

etiquetas; 
• Picking para materials de peso variavel; 
• Execu9ao do Teste Zero; 
• A conexao com o SAP ITSmobile sera feita no PDA atraves do SAP 

Connector, desenvolvido pela topVOX. 
• Na etapa de Prepara9ao serao confirmados o escopo, esfor9o e custos para 

adequa9ao 
• de produtos e desenvolvimentos ABAP contemplados nessa proposta. 
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FIGURA 17- PICKING BY-LIGHT APLICA<;AO 
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1 0.3. Custo da iniplementagao do picking by li_ght 

Separaqao 

Segue a baixo varor cobrado em 2008 para imprantagao do processo de 
picking by light, a ser usado como referencia de eventuais com para goes e 
anarises de pay back. 

Considerando o cumprimento do escopo e premissas adotadas nesta 
proposta, os honorarlos da equlpe Accenture para a proposta de integragao da 
solugao SAP para Picking Voice na arquitetura Middleware estao estimados em 
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R$ 677.000,00 (Seiscentos e setenta e sete mif reais), com impastos inclusos, 
que correspondem a 3.491 horas de trabalho, distribuldas nas seguintes fases : 
• Preparagao: 304 horas; 
• Desenho, ConstrU<;ao e Testes: 2.052 horas; 
• lmplementagao e P6s-lmplementagao : 1.135 horas; 

1 0.4. Quanta ao sistema A-Frame 

Este e urn dos sistemas de picking que apresenta uma das mefhores 
performances em termos de velocidade de separagao. No entanto, diversas 
restrigoes devem ser satisfeitas para que a sua vefocidade seja maximizada. 
Dentre elas, duas podem ser destacadas: nenhum pedido pede ter muitas 
unidades de urn mesmo item e o ressuprimento da ITnha tern que ser rapido o 
suficiente para que o canal de urn produto nao chegue a ficar vazio. Como nao 
e viavel fimitar a demanda de urn determinado produto em cada pedido,a 
solugao acaba sendo a colocagao de urn produto em mais de urn canal. Quanta 
ao ressuprimento, normafmente se acopfa uma finha de flow rack, ao fado do 
AFrame com operadores dedicados a essa atividade. Essas solugoes podem 
parecer simples, mas na reafidade abrem espa<;o a urn grande numero de 
decisoes. Para complicar a situa<;ao, estas decisoes devem ser tomadas quase 
que diariamente para atender as grandes variagoes da demanda por SKU. 
Entre as decisoes necessarias cabe destacar: o controle do numero de canais 
que sera disponibirizado para cada produto e o posicionamento de todos os 
produtos, diante das restri<;oes nao apenas da linha, mas tambem do 
ressuprimento. A atividade de separagao de pedidos (ou picking em ingles) e 
aquela que concentra o maior volume de recursos humanos, equipamentos e 
tecnologia em urn armazem, e por isso, representam de 50% a 60% de seu 
custo operacional. 

Quando nos deparamos com problemas de produtividade em urn 
armazem, o primeiro impulse que temos e o de investir em novas solu<;oes 
tecnol6gicas e em novas equipamentos. Em muitos casas isso nao resolvera 
os problemas existentes. Muito provavelmente uma simples mudanga em 
procedimentos operacionais ppdera ser mais eficiente, economica e rapida do 
que grandes investimentos sem tecnologia. 

11 DICAS PARA OPERACAO DE MOVIMENTACAO E ARMAZENAGEM 
MAIS EFICAZ: 

1. Acompanhe, escute e aprenda: Identifique as fontes de improdutividade em 
seu armazem reservando aproximadamente uma semana acompanhando o 
trabalho executado pelos operadores e o fluxo documental. De uma ofhada nos 
tipos de problemas que os seus operadores vivenciam durante o dia. Verifique, 
por exempfo, quantas vezes o separador (picker em ingfes) vai a urn enderego 
reservado para a separagao e nao encontra o item desejado? Ou quantas 
vezes urn separador e interrompido por outro na execu<;ao da sua tarefa? Ou 
quantas vezes se encontram em urn mesmo corredor, atrapalhando urn ao 
outro? Ao conduzir esse estudo em campo, tenha cuidado para nao extrair 
conclusoes a partir do acompanhamento dos melhores operadores. Alem de 
observa-los, procure conversar com todos eles. Pergunte sabre os problemas 
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existentes e sabre o que pode ser melhorado. Ao implementar sugestoes feitas 
pela sua equipe operacional voce tera colaboradores mais motivados. 

Z. Menores deslocamentos = maior produtividade: ffusque formas de reduzir os 
tempos de viagem, pois os operadores gastam cerca de 60% a 80% de seu 
tempo se deslocando de um local para outro. Uma forma de reduzir o tempo de 
viagem e criar um estoque de separac;ao avanc;ado, urn pequeno armazem 
dentro de um outro armazem. lsso envorve a crlac;ao de uma area para a 
separac;ao de caixas abertas e fechadas. A operac;ao adicional de 
abastecimento da area de separac;ao implicara em custos adicionais, muito 
provavelmente justificados pelos ganhos de produtividade da mao-de-obra. 

3. Adote criterios ABC para enderec;amento: Avaliem, em detalhes, os criterfos 
utilizados para o enderec;amento dos materiais nos locais de separac;ao. Urn 
dos criterias mais utifizados esta retacronado a vetocidade de giro dos itens. 
ltens de alta velocidade {A) sao alocados em areas pr6ximas do local aonde o 
pedido sera consofidado; itens de media gi'ro (8) nas areas imedratamente a 
seguir e o itens de baixo giro (C) nos enderec;os mais distantes. A 
produtiVidade e muito maior em operac;oes aonde os itens sao organizados em 
func;ao da sua freqOencia de safda do que em operac;oes organizadas por 
tinhas ou familias de produtos. Tambem nao enderece em func;ao de 
quantidades movimentadas, mas sempre em func;ao da freqOencia. Freqoencia 
e muito mais importante do que quantfdade. Dentro dos itens de maior 
velocidade de giro, coloque os de maior peso ou volume na frente. Em muitos 
casas, atem de aumentar a produtividade na separac;ao de pedidos, auxmara 
no processo de unitizac;ao das cargas. 

4. Reavatfe os criterios de enderec;amento com freqOencia: A efrciencia no 
enderec;amento varia com o lanc;amento de novos produtos, com a retirada de 
outros itens em sua fase frnat de cicto de vida e com mudanc;as nos padroes de 
demanda. Re-enderec;ar urn armazem inteiro pode ser urn projeto para varias 
semanas. A freqoencia com que isso deve ser feito depende das 
caracterfsticas de neg6cio de cada empresa. Va direto ao ponto e procure focar 
nos itens de maior giro. 

5. Separe em totes: Evite a separac;ao de pedidos individuatmente, a nao ser 
que as caracterfsticas dos pedidos (muitos itens por pedido, itens de grandes 
votumes) favorec;am essa pratica, tecnrcamente conhecida como picking 
discreto. Acumular pedidos e separa-los de uma (mica vez impacta diretamente 
na produtividade operacional do armazem. 

6. Mantenha um nivet de estoque adequado ao alcance dos separadores 
Imagine urn separador encontrar urn enderec;o de picking vazio ou com estoque 
insufrciente para a finatizac;ao da operac;ao. Especiatistas recomendam que se 
mantenha pelo menos o equivalente a uma semana de consumo ao alcance 
dos separadores. Por isso, considere a importancia da atividade de 
reabastecimento de picking, vital para uma maior produtividade nos armazens. 

7. Reconsidere a infra-estrutura operacronaf existente, principatmente 
estruturas para a verticalizac;ao dos estoques e empilhadeiras. 0 sistema de 
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esfocagem es·cofhrdo peta sua empresa pode nao ter s·ido a methor op~a·o para 
os itens movimentados. 0 mesmo vale para os equipamentos de 
movrmenta~ao, em especial as emprthaderras. Conte com a oprniao de mars de 
um especialista, pois em geral representam grandes investimentos, muitos 
detes irreversfve·is. Tambe·m· tenha cufdado com· as novfdades apresentadas 
pelos fabricantes. Nunca seja a cobaia! 

8. E:trmrne rrscos de erros e confusao durante a separa~ao de pedidos 
A estocagem de mais de um item em um mesmo enderego, exigira dos 
separadores (pickers) tempo adrdonat para a checagem dos materrais 
requeridos. A necessidade de abrir caixas e retirar unidades determinados itens 
tambem demandara maror tempo operacronat, atem· de expor o separador a 
maiores possibilidades de erros. Use ferramentas visuais para auxiliar o 
separador durante a operag·ao. Nos endereg-os de picking, por exempto, voce 
pode ter ilustragoes nao apenas mostrando o correto produto, mas tambem a 
apr_opriada unidade de medida, como uma unidade, pacote ou a propria caixa 
completa. 

9·. E:nvolva o seu Ctiente nesse processo: A s·eparag·a-o de itens fradonados· 
obviamente requer mais tempo do que a de itens unitizados em caixas ou 
patetes. Encoraje os seus consumrdores a c-omprare·m em totes marores, em· 
caixas, fragoes de paletes ou paletes. Descontos nas compras ou prazos 
maiores para pagamentos poderao incentivar seus consumidores a compras 
rna is. 

1 0. Recompense maiores vetocidade-s e efrcrencia: lnvrsta mais em treinamento 
e oferega recompensas que motivem a sua equipe a desenvolver e 
impfementar m·efhorras em· vetocrdade e efrcrenda na operagao de separag·a·o 
de pedidos. Evite recompensas individuais e priorize a equipe. E nao se limite 
apenas as recompensas financeiras. Pergunte a sua equipe a methor forma de 
premia-los. 

Fonte: http://www.guiadelogistica.eom.br/Y630.htm 

12 PROCEDIMENTO PICKING COCA COLA: 

Em reuniao e entrevista com· o pessoat chave envolvido nas atividades
de suply da Spaipa, descreveu- se de maneira breve as dificuldades que as 
rnconsistencias de separag·a·o de pedidos tern· trazido ao fluxo como urn· todo, 
gerando falhas como a nao entrega de urn pedido complete a urn cliente 
especffrco por falta de um determinado produto que· acarreta na diferenga ffstca 
do referido com o que foi realmente solicitado pelo cliente, causando o 
descontentamento do soticitante· que trca se·m· receber os produtos no temp·o 
certo e incidindo em despesas de reentrega, conferencia e ainda as despesas 
intangfvers da "reat sabra ou falta'' dos produtos que· sao sinatizadas peto-s 
motoristas. Foi apresentado planilhas e graficos de acompanhamento de 
sabras e faltas de produtos, que· representam ctaram·ente a dimensa·o e· reftexo 
que o picking pode trazer a entrega dos produtos conforme grafico a seguir 
para os 3 primeiros meses de 2009: 
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GRAFICO 2- FALTA E SOBRA DE PRODUTODOS 
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Para se entender e desmistificar a separagao de pedidos da Spaipa, 
foram realizadas algumas visitas ao CD de Curitiba, com uma visao consultiva, 
aberta e alheia ao processo, foram abordados varies funcionarios onde pode se 
observar que as turnos responsaveis pelo picking que se resumem 
basicamente em dais e que sao, o segundo turno que trabalha das 14:00hs as 
23:00hs, que conta com uma equipe de 12 montadores , funcionarios 
designados e treinados para efetuarem a correta separagao do pedido e 2 
conferentes que tern par objetivo efetuar a verificagao do que foi montado 
sabre o pallet, se segue o que foi descrito na gravata (ficha em papel impressa 
que contem todas as informagoes referentes ao pedido, e o resume de carga, 
que e impressa pelo Real Distribution, software logfstico que ap6s paletizados 
e conferido sao direcionados par empilhadeiras ate as baias dos caminhoes, 
obedecendo a distribuigao de peso entre elas para serem encaminhadas para 
as distribuidores, mini- depositos e para o cross docking de PGO. 

Para o terceiro turno que trabalha das 23:00hs as 07:00hs, o mais 
conturbado e de maiores demandas de separagao, movimentagao e montagem 
de mol'hos, responsavel' por todas as cargas das rotas dfarras e recargas, 
conta-se com 47 montadores e 6 conferentes. 

As ruas, o c6digo dos produtos, os enderegos de paradas dos vefculos e 
posicionamento dos produtos nas prateleiras ficam bern identificados, conforme 
e demonstrado na figura a seguir; 
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FIGURA 18- IMAGEM2 DO CD DE CURITIBA 

FONTE: 0 AUTOR 

Nas visitas realizadas foram abordados varies funcionarios da empresa, 
desde lideres de turnos, separadores, ate conferentes, onde foi solicitado 
informagoes de como era o processo em seu dia a dia e ate foi buscado 
sugestoes de melhoria e inovagoes necessarias que poderiam ser agregadas 
ao processo e trariam melhorias para o sistema. Nessa primeira abordagem foi 
levantado e em alguns casas ate comprovado algumas fragilidades ou pontes 
de melhoria, sob a 6tica do autor, a serem corrigidos, tais como a area de 
piking ser relativamente apertada e curta, o que tras urn alto numero de 
interferencias e esperas devido a elevada quantidade de SKU's, o que se 
agrava nas vesperas de feriados, principalmente no terceiro turno, quando a 
demanda aumenta, gravatas com numeragao fora de sequencia ou com 
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seqoemcias questionaveis em relagao ao posicionamento intercalado entre as 
prateleiras, produtos sem enderegos na gravata, indefinigao sabre a quantidade 
de frentes de pallets a serem seguidas, e diversos erros de montagem, onde no 
dia 28.04.09, foram apontados ou pegos 18 erros, encontrado tambem 
diferentes metodologias de separagao entre os montadores, onde alguns 
seguem a risca o posicionamento e os enderegos descritos na gravata e outros 
montam na mente outra rota e ate somat6rio de itens para facilitar seu trabalho 
e ainda pode se constatar urn molho de produtos sensiveis ou frageis 
montados na base, na primeira fileira do pallet. A seguir apresenta- se o fluxo 
completo de separagao e carregamento dos pedidos Spaipa. 

FIGURA 19 - FLUXOGRAMA DE PICKING E CARREGAMENTO 

~ 
I 

~t~' l 
FONTE: 0 AUTOR 

12.1. Gravatas e seus modelos: 

Gravata, nome dado ao impressa que contem as informagoes 
importantes e necessarias para a correta separagao dos pedidos, tais como a 
quantidade a ser buscada, a posigao em que cada produto se encontra nas 
ruas e prateleiras, a camada a ser posicionada no pallet, dados do veiculo 
onde a carga sera movimentada, etc. 
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FIGURA 20- GRAVATA EM CAMADAS E EM COLUNAS 
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Foi apresentada uma estrutura de metalon soldado, fornecida pela 
Aguia, cujo nome foi dado de containner, que tern par principal objetivo, facilitar 
a entrega e reduzir o tempo de espera ou separagao do caminhao nos clientes, 
pais com ela os pedidos ficam separados em camadas, o que facilita muito a 
retirado dos itens das baias dos caminhoes, ver foto a seguir: 
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FIGURA 21 - CONTAINNER AGUJA 

FONTE: 0 AUTOR 

Nas referidas visitas pode se observar ainda que as layout estao 
centralizado de forma a minimizar a movimentagao, ver figura a seguir, o 
ressuprimento de produtos de alto giro e feito par empilhadeiras a gas no 
externo e eletrica no interne, as corredores possuem demarcagao de sentido 
de fluxo definido que deveria ser seguido a risca, existem estruturas de 
adensamento de produtos de baixo giro (Flow-Rack) e as ja citados 
enderegamentos aereos. 

FIGURA 22- LAY OUT CD CURITIBA 

FONTE: 0 AUTOR 

Para as ultimas visitas noturnas ao CD Curitiba no terceiro turno, foi 
gerado planilha de questionamento a ser feita par amostragem a equipe 
interna, que ap6s ser validada pelos gestores das principais areas afetadas 
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pelos erros na separac;ao do pedido, foi aplicada aos colaboradores 
selecionados, com o objetivo de trazer a visao daqueles que estao expostos no 
dia a dia as dificuldades do setor, podendo contribuir com ideias e sugestoes 
na busca de soluc;oes para se conseguir o erro zero no picking Spaipa. 

13 QUESTIONARIO DE CAMPO A SER APLICADO NAS VISITAS 
TECNICAS: 

1 - Nome da empresa/ unidade: 

2- Nome do funcionario/ turno: 

3- Tiveram algum treinamento? 

4- Existe uma documentac;ao ou procedimento de consulta rapida? 

5 - Os enderec;os e ruas sao de facil verificac;ao? 

6 - Suas tarefas sao exclusivas de separac;ao? 

7 - Quais as outras atividades? 

8 - Quantas vezes em media voce se direciona a urn mesmo enderec;o? 

9 -Existe algum problema na separac;ao, ou algo a ser melhorado? 

1 0 - Existe mais de urn item estocado em mesmo enderec;o? 

11 - Qual a sua sugestao de melhoria? 

12 - Qual a distancia dos produtos de maior tiragem em relac;ao aos demais? 

13 - Quais foram os criterios usados para o enderec;amento dos itens? 

14 - Os estoques estao sempre perto e abastecidos? 

15 - Tern alguma dificuldade quanta ao tamanho da garrafa a ser pega 
primeiro? 

16 - Quando foi aplicado 0 ultimo treinamento? 

17 - 0 que poderia ser feito para se evitar falhas de separac;ao? 

14 MOVIMENTACOES E SEPARACAO DOS PRODUTOS
PROCEDIMENTO: 

1. Separador retira uma ou duas gravatas; 

2. 0 separador se desloca com a paleteira para o corredor inicial 

respeitando o sentido de fluxo. 
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3. identifica na gravata o tipo de unidade de movimentae;ao sinalizada para 

ser utilizada (palete ou container); 

4. 0 separador pega a unidade de movimentae;ao (palete ou container) e 

se desloca para o primeiro enderee;o sinalizado na gravata; 

5. Verifica a possibilidade de uso de palete bonus. Caso nao exista a 

oportunidade, pule para o proximo item; 

6. Caso a quantidade necessaria para o item bonus seja a disponivel no 

respective enderee;o, inicia a separae;ao retirando as quantidades 

excedentes ou adicionando os volumes faltantes. Se a unidade de 

separae;ao for urn container de tres niveis, segue para o item 5. Caso 

seja urn palete, em seguida pula para o item 6; 

7. Verifica as quantidades existentes e faz uma reserva do palete atraves 

de sinalizae;ao das quantidades desejadas como palete bonus; 

8. 0 separador pega a unidade de movimentae;ao (palete ou container) e 

se desloca para o primeiro enderee;o sinalizado na gravata; 

9. 0 separador estaciona a unidade de movimentae;ao em frente ao 

enderee;o, de forma a nao comprometer o fluxo de movimentae;ao; 

10. R.etirar o prisma se nao estiver na quarta posie;ao; 

11. Verifica a quantidade a ser separada e as respectivas posie;oes no nivel 

correspondente da unidade de movimentae;ao (palete ou container), 

seguindo a orientae;ao da gravata; 

12.Pega as respectivas quantidades e coloca nas posie;oes indicadas na 

gravata. Em alguns casos, pode ocorrer a necessidade do separador 

colocar urn determinado item no palete, fora da carhada indicada na 

~ravata, e posteriormente reposicionar este item na camada correta. No 

caso da utilizae;ao do container, o item pode ser colocado na posie;ao 

definitiva. 

13.1dentifica a necessidade de ressuprimento e faz a sinalizae;ao com o 

prisma vermelho; 

14.Faz uma marcae;ao indicando a separae;ao da respectiva linha de pedido; 
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15.0 separador peg a a unidade de movimenta<;ao e se desloca para o 

endere<;o seguinte indicado na gravata. 0 deslocamento da unidade de 

movimenta<;ao deve ser sempre em urn unico sentido, para frente. 0 

separador pode efetuar movimento reverse na linha para acessar urn 

determinado endere<;o, mas sem a unidade de movimenta<;ao. 

16. Repete do item 6 ao 13 ate que a ultima linha de pedido tenha sido 

separada; 

17.Faz uma conferemcia visual da gravata, verificando se todas as linhas 

foram separadas; 

18.Assina a gravata e coloca no palete ou no container; 

19.Separador estaciona o palete finalizado no lado de menor giro e 

posiciona o palete entre dois endere<;os, de forma a nao bloquear o 

acesso aos endere<;os. Em seguida, coloca o prisma verde sobre o 

palete, sinalizando que esta pronto para ser movimentado para a 

conferencia; 

20.Caso a unidade de separa<;ao seja urn container de tres nfveis, garantir 

que a empilhadeira vai colocar o palete bonus (item 5) sobre o container; 

21.Separador se dirige para o lfder e pega uma nova gravata; 

22. Repetir a atividade a partir do item 2. 

RESSUPRIMENTO 

1. A cada grupo de endere<;os, estarao disponfveis prismas vermelhos, que 
indicam a necessidade de ressuprimento; 

2. Os separadores sao responsaveis por verificar a necessidade de 
ressuprimento, e fazer a sinaliza<;ao. Para a defini<;ao de necessidade 
de ressuprimento, utilizar a seguinte regra: Para endere<;os de 4 
posi<;oes (alto giro) -7 disponibilidade de 2 paletes = ressuprimento com 
prisma amarelo, disponibilidade de 1 palete = ressuprimento com prisma 
azul (com prioridade). Para endere<;os com duas posi<;oes (medic giro) 
-7disponibilidade de 1 palete = ressuprimento com prisma amarelo. 

3. Os repositores fazem a verifica<;ao dos prismas e priorizam pela cor. A 
vantagem deste processo e que podemos otimizar a utiliza<;ao dos 
recursos das empilhadeiras e s6 ressuprir o que for necessaria (ou 
quase). Com esta otimiza<;ao, transferimos boa parte do ressuprimento 
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para fora do horario de picking e evitamos compartilhar o trafego de 
empilhadeiras com a area de carregamento. Esta e uma alternativa a 
utilizagao do ressuprimento orientado pelo sistema, que s6 sera possivel 
quando soubermos on line o consume por enderego -?via 16gica 
computacional. 

4. Urn outro ponto importante e dividir o movimento da empilhadeira em 
dois: o primeiro e urn movimento paralelo a linha de picking, para 
reposicionamento dos paletes para a posigao de picking (primeira 
posigao do enderego). 0 segundo e o movimento de reposigao de 
paletes (movimentagao ate o macro e colocagao do palete no enderego 
de picking). Esta separagao dos movimentos associada a sinalizagao via 
prisma, tende a diminuir o trafego de empilhadeiras entre o macro e a 
linha de picking. 

15 METODOS PARA DEFINICAO DA CAUSA RAIZ: 

"l'fHlCIOal suqestao para a corre9a0 e ajuste do processo e a de buscar 
a automatizagao do sistema, investir nas tecnologias de integragao do SAP 
com os perifericos, inserindo c6digo de barras em todas as SKU's, com 
coletores e ou leitores de dados para acuracidade e velocidade na infomagao, 
elevando a vetocidade e aumentando o controte, saindo de urn sistema de 
picking discrete, onde cada operador separa urn pedido, e indo para urn 
sistema por zona, onde cada cotaborador e responsavel por uma zona de 
trabalho e aplicando, as melhores praticas do mercado contando com o picking 
by tight, que trouxe excefentes resurtados a grandes empresas como a Sadia, 
natura, etc ou ainda outra estrategia mais recente e que aparentemente traz 
6timos ganhos, conhecida como bucket brigades, que possue equipes "alto 
gerenciaveis que gravitam ao redor do equilibrio quanto a velocidade e 
quatidade da separagao. 

A segunda opgao caso a sugestao anterior nao seja aceita, pois ap6s as 
anatises de custos, investimentos, pay back ou na apresentagao dos resultados 
aos dirigentes da empresa, o modelo automatizado nao foi considerado 
estrategico, atrativo e ou viavet para empresa , deve se entao abrir uma agao 
corretiva (ACP- ver anexo 5), focar em treinamento peri6dico e direcionado aos 
funcionarios de baixo rendimento, acompanhar os resultados, dividir os turnos 
em pequenos grupos, onde urn componente pode conferir de forma rapida a 
separagao do cotaborador anterior e corrigir o mofho caso seja necessario, 
redesenhar o lay- out e definir cargas e caminhoes separados por grupo e 
estruturar urn sistema de bonificagao para aquefes com menos erros de 
montagem no mes e ainda solicitar algumas corregoes no software de 
separagao e montagem dos pedidos existente o Rodnet, agrupar os produtos 
em quantidades maiores para clientes de maior demanda, equalizar as 
quantidades de produtos separados entre os turnos para desafogar o ferceiro 
sobrando mais tempo para as conferencias. 

Ou ainda, usar metodologias de analises consagradas e completas na 
busca da solugao pela avaliagao da causa raiz, com baixo custo, mas que pode 
levar bastante tempo e deve ser tratada a parte como o seis sigma, que e urn 
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indicador de desempenho, o qual descreve a capacidade de urn processo, 

produto ou servic;o, a fim de atender a expectativas ou requisites definidos do 
cliente. Urn processo que desempenha em urn nivel Seis Sigma e aquele que 
nao produz mais do que 3,4 defeitos par milhao de oportunidades. 

• tnforma o seu desempenho com retac;ao as especificac;oes do ctiente 
• Tern o foco na medic;ao de defeitos 
• E urn indicador comum, o qual faz,com maior facilidade, comparac;oes 

sabre produtos, servic;os e processes 

TABELA 3- INDICADORES DE DESEMPENHO 

30l 90o/~ : 691,462 ~ 1 '0 --- ·---69:: fo~%------- r---3oa~ 53 a·--T--·----2~ o ·-------
------·9 3: 3o%~ -- ---- r---·s-s: soi-- ·1· · ------3: o-·----· 
-- ...... -...... -...... -..... -.-.... -.- .... -............. -- .... -.-. 

99~ 38~~ : 6,21 : 4Jt -- -- --99: 9ii~~---- -- f-- ----233"---- --r-------"5 ~ 0------ --
.---·99: 99965% .... f-.---- "3-.4.-.---T ---- --- ~s.~o-- ------

Obs..: 0 au:mento dlo Sfgma (:*) requer umaJ 
redu a;.lo expon encial· de de,f&itos: 

FONTE: 0 AUTOR 

Urn Yield de 99% soa magnifico ate que ele seja convertido a sigma do 
prbcesso, ou seja, entre 3,0 e 4,0. Nao e vantajoso estabelecer uma meta de 
Sigma do processo de 6,0 automaticamente. 

• Pode nao ser valido chegar em urn nivel' de Sigma db processo o,o- sob 
a perspectiva do custo/beneficio, 

• o -s defeitos assoclados a determinados processes podem simptesmente 
perturbar urn cliente sem prejudica-lo ou fazer com que ele abandone 
seu produto e/ou servtgo, _ 

• A meta de Sigma de processo a ser estabelecida depende da situac;ao. 

Par que ter Niveis Seis Sigma como Meta? 

Segundo dados da apostila six sigma da Oriel Incorporated, mesmo com 99,9% 
de qualidade , o que equivale a urn nfvel de sigma do processo maior do que 4, 
pode haver: 

• Ao menos 2'00.000 prescric;oes de remedies erroneas par ana 
• Agua nao potavel par quase 1 hora a cada mes 
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• Corte no servic;o telefonico ou transmissao da TV par aprox. 1 0 minutes 
a cada semana 

• Duas aterrissagens longas ou curtas no aeroporto Chicago's O'Hare par 
dia 

• 2'5.000 artigos de correio perdidos ou entregues incorretamente par hora 
• Mais de 9.000 veredictos equivocados par ana 
• Ao menos 1.000.000 de refrigerantes de rna qualidade da Coca-Cola 

servidos diariamente 

16 CONCLUSAO 

Ap6s anatisar o fluxo logistico da Spaipa, entender suas pecutiaridades, 
efetuar diversas entrevistas com a equipe interna, se aprofundar no 
conhecimento, embasado em informac;oes externas, rivros e na web, pode se 
concluir que existem varias oportunidades no contexte acompanhado da cadeia 
logistica, em especffico no picking atuar. 

Verificou- se que ainda existem - embora em urn contexte de melhoria 
constante e em fase de fapidac;ao, com uma equipe de gestao qualificada e 
competente, focada em melhorias e com base em fatos e dados concretes -
que o processo como urn todo e muito manual e dependente de pessoas do 
chao de fabrica, funcionarios esses que muitas vezes sao novas na empresa, 
nao possuem urn nivef de capacitac;ao e treinamento ideal, ou que estao 
desmotivados ou nao estao comprometidos com o trabalho e esse conjunto de 
fatores afiados a fafta de atenc;ao par muitos detes mendonada, tern trazido 
prejuizos financeiros para empresa. 

Entre as func;oes de armazenagem, como ja foi mencionado, o picking 
tern sido considerada como a atividade mais afetada pelas novas exigencias de 
mercado e nos deixa ainda mais interdependentes do mercado. tsto ainda nao 
despertou na empresa o interesse devido e necessaria par esta atividade 
tafvez em virtude dos altos valores de investimento em automac;ao e tambem 
pela concentrac;ao de energia e recursos, motivando uma serie de medidas que 
contempfam a separac;ao do picking da area de estocagem, metodos 
alternatives de organizac;ao do trabalho e ate sofisticados sistemas de 
separac;ao. A alta complexidade de algumas operac;oes de picking, resultado 
do grande numero de pedidos, da grande variedade de itens, das pequenas 
unidades de separac;ao atiadas as necessidades de tempo e precisao na 
separac;ao fez com que os sistemas de picking mais sofisticados, como A
frame e picking by-fight, se tornassem vitais para os processes de algumas 
empresas. Par sua vez, a implementac;ao destes sistemas faz surgir uma serie 
de novas desafios e eleva o patamar de excefencia requerido pefas empresas 
que buscam tirar o melhor proveito dessas tecnologias, utilizando outras 
ferramentas de apoio para maximizar a sua produtividade, vefocidade e 
precisao na entrega do produto. 
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Anexo 1 - Questionarios de Campo 

s.-- .... --- ... '. ---- .. ----- ..... ,_ ... -.. ·•- .. -. .. .. -..... . 
1 1 ; Np:l'll,~4.<;l- em.presa/ unid.ade: 
r:~ -- -~:.: .. ~~~i~a~ ?~~~i~i~~~~~~:.·::._ -~ ·----
~ 3 :Nome do funcionario: 
j" ~ :::. ~ ~ ~ ~ ~ ~Cf0~~~~c}?~ ~~~i:O~ Y~~~~(r?y?~~~~ ? ~~~~~~ ~~~~~~~r~~~~ ~ ~ ~ ~: __ . 
t _ ..... 6 ___ _ ;_~i~ ~r~~- ?! ~~ ~- ~~~ i~ ?11'! ~ _n!~? ___ ..... .. __ .. _ .... _____ . 
~ ;sim na chegada a em presa, na infegrayao 
~- - - ·s -·- ·:-E-xfste ·u-ma-aocum entaQao ·c;·u- p-roceCiTm-en.tc> ae ·can-surta ·ri§~>laa;?" ------- ··- ·- -------

l: ~ ~ ·;::- :;:gi:e:~:~9~Jiif1Yfs0t~~~1l~:at:iri:~~~:!t~~~~:::-- ~: ~ ::.: ~: ::: :. -~:-::.: -~-:::-:::: ·_·: ... 
i ··- · · ·· -- ·:-1\iem-sem pre: as.veies ·muda-m ·a-s ruas -e· ;,a·a ficam as ·s-ati.eriaa·- .. · - ·- ·--- ·- ·- · · · ·- · · · 
J- ~~ ~a:~~~ ~:~~~~S. ~~fe(a_s: ~~~~~~~(us]~~~ ~d:~ _s~e~p~~r~9i3.a?~ - · ~ ~ ~ - ~ ~- - ~ ~ ~ -~ ~ ~ _--- ·· ·· -- ·· ----- ·---- ··- ·· -- ···- ·- -------

~ .. ··- -g ·· - ·· -~·auai as~ OUfra_s_ atiVfdcideS? ·· ··- ¥- ~ •• p •• ··- - --- p- •• ~ ~ ·- • • ---- ··--- ~-- • • • • ~ · - ~----- ·--

l - -- ;Nao -tem outras .. tarefas . . 

~ -- -J9~ ~ ~.: ($i~~!~Je~~~~~ :~~t:~6t\O.~~:~r~r~?I<?~~ ~~ ~~~· ~ r!J ~~s~n]o ~ ~~ct~r~c??~ : :. -~ . 
! 11 :Existe algum problema na separa9ao, ou algoa ser melhorado? 
~-- -· ·:-srm,-as-veies,-ver.eX"em .. pio .. 6a3"tiaia .. sa ·· ·· ··----- -- ........... ------·--
~ 12 :Existe mais de urn item estocado em mesmo endereyo? ; :Naa 'acaiife .. c'e ·· · ·· · ·· · · · ·· · - · · · -

t ~ ~ ~ j~~: ~ ~\~~:;t~a~~ ~~;~t~~~=-t~ii~~~;;~~;~~~~~r!~~ ~~~s~:a~~ !~re.m. - 9~~~Pe.~~ r. ·P!~d~~~~ ~~en] ~!6~~f~S. ~c> m:e.~m -.0: f~m?~ 
l 1:4 :Qual adlst.fulcla do-s produtos.de maior tirag,em em relayao aosdemai.s? 
~- --- - ·· --- ·:-P"olica-distaiicia--- ---- -- -- -·· ·· ·· ·· -- .. ··---- · .. ·· · ··- ··- - ·· --··· -- .. .. -- ·· ------- ... ----- ·--- · ... · 
~ 15 :Quais foram OS criterios usados para 0 emd"ereyam ento dos itens?-. 
r ~~ ~ ~~~~ ~ ~:~~t~;~~~t~~1r~z~~~~~~~ :~~~~ ~~ ~~astecr~~s; ~: ~:: ~: ~~: ~:-: ~~ ~ : .. :: ~ : ::::: ~ .. --. 

[ __ .. _____ :_~i~- .~ ~~~a~ffi. ~e~}~--~~ !~~~ ~J~~~: !>!~~l~~~a-~: ~ ~: ~ .• ~:: _ ..... . ..... _ .. _ ........... __ ... _ 
! 17 :Tern algum a dificuldade quanta ao tamanho da garrafa a ser peg a prim eiro? l .. : · ~~ -.- ·---~tt~jj~ji1t~~ ~~~~~~ ·u~~~: ~ ~r~i~~-~ e~~~; ... -... -.. -- ........ ........ ·: .... -.. -- .... -.... -.. 
i · :A a·proxlm-adam-eri.te-2m e·ses-peio supe-!VIsor oe-col 

i: ~-~,.~~! ... ~:i1~~fu~;~1;1~!~:~1~t~~~~~-i~.~~~~:~~~~~:-~~~:~:~~~~~- . ~ ~ ~ ·: ~: ~ ~ ~ ·_: .. ---------- .. -... -.... -. -..... -

1 'Nome cia ·empresa/ uriidade: 
· : spari:>a· i ciirftiba · - · - · - -· · 

·· ·3-:Narfl ~~ ~~ ~f~n:c)~6~ f.i~ ~ · -- -· 
:Fernando,. terceiro turno- 8 meses de empre8a 

. 6;Tiveram aigt.im .. treiriam-ento? . i ·-- · · .. :siiTi' na cliegada-a ·e-n; ·p-resa ~ na·rnte9ra9ao -- · -.. 
' &; &: iste u.ma<ici,Cum.entaQ.ia~a-u. ·:P"face'diffiento <ie ·canS:utta r~ilida? f .. . ---- .. -·:s-irri o .. F>i'::lo tb:i. C!lsporiii/eY)unto aos· coiiter-entes-- .. -- ... ------ ..... .. ---- ... -
~.·- · i ;os e-nC!-erecos .. e ··ruas-sao cfe r~cil vei-itica·c~o? · · ·· ·: shn,. bem tra~nq~uifo ........ - ...... -. .. -. . . j 
~·- - -!f:su·as fa ret as-s~o exdusivas-de -separa9·a-o? -- .. · 1 

f ...... :-.~ - ~~: ~ji~s~~~~~~ -a~ti;id~~~~?~~~ ~--~~::~~---~ ---- ------ .... :-.-.-~ 
~.:.~_:. ·.. -- ·:N.erilluma-- · -- -· .. --- ... -i 

·· -· 1.o>atiaiiiaS: veze.s· em~ midfa voc~·se. C!i.ieclona· a uni ·n,e:s;no.:enctere~n? · · -·· --.. -; 
r .... -.. -.. -1·1 ··l :~-~~=sa~e:~~~~~~~d=-- ~=~:~i!o;to~i~}~~nod~ :~~eet~~f:oa~ ··na -grav'ata eu somo "os produtos .- ... .. .. -- -~ 
~ : sim, -os P:rodutos Cie.- maror.demande Cle·v:e-rfam· eSfa·r-· clispon .. rve rs· em mais· C!e· um·a praierefra.para evltai-.firas-1 
~--·- 12 :Existemaisdeum item estocado em mesmo endereyo? ~ 
l --~:1~~~ ~~~~a~~~~~t~~~~~~ -~~~~~~h~~r~~~ ~: ------ -- -- ---------· ----·- --- -- ·-- ..... -------:~ 

!· ·· ·· ··- ··- ··- --; F-a-zer-com-que -foCfOS respeJtassem-e-obeaecessem a-s Siil8-iiZac;·ae-s~ de .. se·ntldOS e~ trajeto·s·a · ·s·e~~i"Ufrem- ··- ~ · ·j 
I t4:oualadistAncia·-dos.proC!utas<:iei:ruiior-tiiagem-emrelagaoaos-demal.s?·- ·- ---- ··- · -~ r -- . J:;~U.~ci~i~t~~~ci~ · -· -::~:· - - · · : · · .. - .--~--. - -~-~-~-~--- ~-- - . "l 
1 15 :Quais foram os criterios usados para o enderegamento dos itens? j 

. ·: T{{CrliC6 -e h1St6:rfc0--- --- ... --. . .. -.. - . - - .. -. . . . - .. - . ------ - ! 
! .. . .. '16 :os estoquese'slflo sempre' perto"e abastecicios? . . 
! · ·· ·· ·· -slm,,'raramente se-te·m-alf!um -P.roblema ·· · · · I · 17-:tem alguma diffcuidaae·quanto ao tamanho da garrafa a ser pega primeiro?. ! --- -- -: NciO -ne-nhUma- .. ----- ---------- .. - .. --- .. -·------- --- ------------- -- -- -·- ------------- .. . ... ------ _'} 

1. · 1-a:~ duand.o-foi ·apuc'acio {1 .. illtinio. treiriamento? , 
i · · - ·, p; apraxfriiadamerite 2-rlieses peio si.ir:ie.r\risor· becol' J 
~ · · -19-,o _q_u_e P<J<feria-ser 'feito.para· se-ev~ar ialhas-Cie ·se-p-cira9ao? .. - ·- ·-- ·· ----- ·--- ·- i 

l~~~~~~~~~--- -~ t~i~a ~-~l~-~9~ ~~~-~-~~~i~~s-~~?~-~"~-~.~- ~~- ~-~-~~~~ -~.~~~~~--~~~--~-~~-~~---__:_ --~---.·~-~~"~.~~-- ~-~ ~-~~~~-~--~ --~ .. ~ .. -~. · __ :M-~: ... ~~~.~--~~~: ... ~ ~--- _ ----~~ .J 
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~.- . - . ~ ~ -, .. -1-: "Nome-· a a ·e-m-presai unidaa.e.:· · ------
- : ~:fp-aipa "i curltlba --- ·--- --- · - · 

1 3·· Nam e-da -fund6n~rio: -r ~ ~ ~ < ~ ~~. ~~:;i~~ ~t~t:~ ~~t~~~i~t.~ )Z~7~ ~ ? ~ ~~e~~~~ ~~ ~ e~ -p-r~sa.~ _ _ _ _ ~ ~ ~ ~ - -- - -- - -
\ :Sim nachegadaa empresa, na integra9ao 
' Ei":E'x-isfe-uma -d~ocuni -e·r,·tao§:a.6u p·racecfimen"to-de ·cansulta ~pida? · 
~.t_·. . ... "; 8irr1 o'F>b"o fic"a dlsp"on"(ve'i)urito' ao(iconferen"tes -. . ... -

. i .os eni:fere'Qos'"e ruas "sao de' f~cii verifi'cacao'? - -
Nao, sao ap-ertados com pouco espa96 entre ruas para se circular 

8 ;Suas tarefas sao exciusivas de separa9ao? . ------ -, Si rr! ---- ---- --- .. --- --- -·----- .. -- ------ -- ----- --- ---- -- - ------ --- --- - - --
;. -- 9': 6ual as outras ativ-idades? 
t ... ---·--:Neritiur11a --- ---

-- ·1a:: auantasvezes"em~ ffi-!§.dia\i-oce-"5-e dlre"cl6ria"a u~rri nioe--smo ende-re--yo? 
, - -- · Erii -al9u·n·s-cases: a.·seg uir ·al9u mas 9raii"atas ac-on-tece de lr e·va ftar na: m"esrii a.· r·ua aigu r:n·as-vez es~ Cilfi6uit.3n 
' 11 :Existe algum problema na separa9ao, ou algoa ser melhorado? ; 
i- -·-- - -·:-15evese-cofocaras -~>raa 'utosqu--e iiaa-r€;c-!1arri · a. ·c-amacfanas.pr6'xlm -as su6seq -u~ntes 

12 ;Existe maisde urn item estacada em mesmo endere9o? 
- - - -:r,raa ·a.c-ontece-- .. -- - - ---- - --- - --- · - - - - - -- .. -

13 : a ua I a 'iiua· sug estao de m elh aria? 
- ·:-Evitar erros de 'gravatas -e espa9o entre ruas 
t4 :Qual adisf~ncia dos produtos de. malar tiragem em rela.yaO aos dem ais,? 

~ ··~ p·a u·c·a 'Cfi Sfa-n .. cl8. - .. . - . - . - . 
t·- ~ ·-- -f5-; 0U8iS-to-ram -as· crit~dOS -u-sa_d_a·s pa·ra -a encfe-regam en to dOS-if€iiS? ·· 
~-~::_~- ·-~ ~ ~ -- -- - ·· -: oe S+stem;ci e CO-A:lleCfmento:· del: eq~Ut-P·-& --- · -- · · --- · - · · - ·· 

1'Efos estoq Lies estaa-sem·p-re-perto-e ·a.b-asteci'do.s? , 
! --.. ----- :'E-m .dias-de -ffux·a -elev ado; ·i-uas .. estreiias: e iii agu·n·s casosex.iste fa Ita -d-e produtos e-acide n-tes-de -riiovime-nta: 
i '- "tt:rem "algu'"ni a'dificuldacie"qcianto ao 'funi anho aa -garrafa a' serpeg:a pnmeiro'r '.-- -.. -. --' -.----- -" 
t-- . -- --- -:-Jif cic6rreu-de "te'r ·gala a de ~g-ua ·au-suco ria· p i-im e Ira· caiin:ida, 6 -q·u·e dlicu Ita -am on tag em - ~<? ~ PC!IIet ____ . . -- -\ 
G· ~ · fEf:Quando ·tc>J _a_Pii·ca-d-6 a ·~ dJtfm o-trern~am en·to? ~ ·- · ~- · ··-- ·- --- ··-- · · ··- · ·-- ... ·· --- ~--- ·· --- ··- .. - ·· -- -. 
~ · ·: Jnfc.iO ·de. Maro·a, s·obre·f"luXO: pe10 -oeCal 
~ .. - -fg··-~-0 ·clu-e po·cre-rf8-ser teCtO ·para S€ €Vib:i r-fcilhas· d8 -se-par8.yi3o? 

~~----~~--~~.,~.~~::··--~~~:~§!i}i~i..~~~iit~~:£~~~~~-~~~~~:-~~~~~~~~~~!!-1~:-~~ii~l~~~-~~_t~~~:~~~~i~~ ~~T -~l~~!~l."~ -~t~~~~~.~~~-~~~~~:~~~~;_!;._~-,- ~~~.--~-~~ 

1 :·Nome da· empresa/ unidade: 
1 
__ .. _ _ _ - - -: si>arr:>a i cliritiba -- · --· · .. __ _______________________ _ . _ 

f. _____ -· '3)\lome Clo-tlinci<in~-rlo:-----------

i, _ ---'ctays-aimom~ Cie-ol.iveira., .. terceiro turn<; ~ 2 mes·e-s de -emp.resa 
-- eFrivei-am -at9um ·treiniiiiento? -- · -----· -· ---- ·· · · · -- · -· 

-~-sim ·n-a cl'ie-9ada a empresa,-- ria -iiite9ra~~o --
s :·Existe .u.rr1a documeiifa9~o ·au i:irocedimerito ae-consutta rap ida? 

i · ·:-sim -o P"ob tica-disporiiveiJlinto aos coniere-ntes -- -- - -
~ -·1 :·o;;;·e:ndere9os -a~ ruas-s~:o~ ae-·t;a~df v~ritiC:a;c~O:?--- -- -t ~--.----. -Nc1o~- s~(; aperfados com-pouco ·aspa96 e-ntre -ruas para se cfrcular 
~~ _ ~ ~ ~ ~: ~ ~~ ;:~~~ --t~~~~a-~ ~~9~-~~~(u~}~~~~ ~~ ~~~p-~r~~~~~~~ ·· ~:-------- · ·· :-. · . ___ .. __ _ 

i -~ ~ g;Qual as outra"s aiividades? .. - ·· ;~N~enhUma - -~ ·· ·· - _, ~ -~ ~ 

~ 
i---

. t 1'd;"duantas"vei.es em m~dia 'voc~ se direciona a 'u"rii" m'esmo endere<;o? \ 
--- ;).:tgumas· v-eiescieviCio a-gravatii se --re:petem rua& e -endere~os --- . -. . -- ------!. 
'ff :-Exfste -a~1gum -PrO-b1ema -n-a· sepa·ra<;~o~ -o-u· a1go -a~ ser -meihorado?-·· --- ·-- .. ---... -·· --
---" ;-Si ·m~- 9Vita-r -que ·taiiicirihOS 'dff9iente·s de ~ Pets,-V9iiha·m -jUntas tla· mesma ca-mada cPet 2L-co;,;· ·pet 6bb) - ~ -~ 

;:!::_. __ . -f2 :Existe -riiais Cie. urn lferii esfo.ca-do e-m -rriesmo. endere9o?-- . - .. -- . - . . - . - -. .. -
: - ----:-sfiii ~ a.~.-vezes ---·---------- ------- ·· ·· ------ · 
~--- -- --1~3- :·a-ua.~ -a~ sua--su9es~~o de: m&thorfa? - · 
~-- ··---- ~.--- ... -N§C)t·e·m · - ... --- ------- .. -- ·--- · ·- · -- ·-
1-
j . 't4 '"ciUai a dlst§.nCia cfo"s' produtos de-maior tirage'm em rel~~o aos' derriars? " 
! · -1-s. ouais to ran-i· os "crit~-rios usa&i-s· para ·a· en.Cie'i-e9·a-mento do's iten.s? -· -·· · 
i -·:·o.e ·s-istema'e"contiedriiento da eq-uipe .... -- . . . --
f- t6 :"6s estoqcie"s esf§o se'mpre perto'e abastecidos? 
~ · · :-AI9i.imas.vezes·c:Ee9a ·a tattar, mas a - reposi9~o- ~ -ri3pida 
f ft :iem aiguma (fificuidade q~uarito' ao tamanho~ da garrafa a sei--pega .. primeiro,? f, . --- ~-N~O r--- .. -- . --- ~- - . - - ·- .. -. - - --. - - - .. - .. -- ... - .. - . . - - ~- ·- . ~ - -~ - ......... - ...... -- - .. -

t -. -- ·1a:·auando-foi apficado 0 Liltimo treinamento? 
, ·-----:·tiircio-ae rillal-9<> ~ sob"re -tilixo ~ pei6 ·oeC:of ---
, 19:0 que poderia ser feito para se evitar falhas de separa<;ao? 
l." .. ~-~ .. : ... ~,~-~~:.-~6u.~~-~i~~~~~~-~.~.~.~~,~~~~~~.~!~~; .. ~--~~,:!~.~-~"~.~~-·~.~~:· ~~r:~:,t,;.~:.~"~.~~~.~.~~:~~~~!~~~~~.-.:~~:J:>.~~.~~.~~.~: ... ··-~······"~--·~-~1 
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Anexo 2 -Ava liar Picking 

r . . .. . .. . . . . . . . . ~ l ~ : Cf£ it~n~ ~o cla~sitlcados e:m A, e~ c· ( .sltil', medii, b.uixa fe-equl:nciij de retiHidii do estoqu~} j 
1 : p;tr-~ ~;me melh~r loceli:zaf~O do estoqur.:r? i 
l.. : ~pi~ q~~-p{;ssr..:~i; ~s itens:s~- iCH.:tt.liz~dos- em ~s!oque fecserva (P~~~!~$ e.caiii~ · T 
l 4 ' i 
· : t-eet"J&das) nur1'Hi ~ree, pehHes e c&ixas abertss em ouna ares de separa~go? ~ X 
J· · _ .... Atran;t~-r~nci~ ·G:ic; ·eSioq~e-re~e~a· ~are -a ~r~a Cie~~para;~;; ·~ te.~ P"orsin~i~- ... ~s~sis: tipo ·! · 
. ~ I 
L ... ...... ;.~is_t~~-~ti(j~-~~~~- ~~~~~~! - ~~~~-~~-~-~~~ -~-~~- -c~_i_~~_v_e~i~- ~~~~r_i_;e_.~ _tt~.~~-f~~~~!~~~- (j~-~~~~!~~ . ~ai~~?.{. 
l 

6 
: Os it~ri:t ~~o p~siciona,fos nas estanterias numa altura que pro•·nove uma zona de conforro 1 

L ; pare_ e. ~~p~r~~~~(P.{.}~- ~~ ~ : _al~~f~~nt_rp;: _os)oelh(;)~~-(;)~~r·os.~o$~~ar.~tto~~! ... . .. .... . . ~ . X 

7 
: S~mpre qu~ possfv~l, a separa~~o e feita Junta mente com a atividade de embalsr {!)iC!<· ! 
: p~cR)} .. _i . X 

I 
· · ·· ; 

l 

···· .. :···· ··· · .. ···' j 
·- -- -l 

t 

s 1 Os sep·aradores t~mb~m s~o oonfer.:ntes? i x j 

i. . : A -io:caii~a~~O- dO·Slte·r;s ·no .esioq~~- ~ -.s~aiiada· p~-ri6dica.mente, ~-i-sando reiocalii"ar OS itensl· . 
i 9 ' . ~ !.1::. 

L : q.u~~~t~Hlrrt~ua f~equ~t'tCi:H:Ie retir.sd~? l X 

l 1.0 \A sepsre~iio e ~ bair.a de estoc.we siSo ft"Htes utiliiMdO· se s.isternas de cornuniea~~o de- ~ ! 
l :dados ponadiofrequ~m;;~? l X I 

l ! ii :A;;. m~rrcadofias seperadas ~ embaledes s~o expedidas no m~smo eli a? .. 

t . 1.~ · X ·I 
!

1. 12. : 111~ um Si~temg (if: separei~~o Yfgerm~ parCi o~ itr::ns? ~ X l 
. ' i.· 1 ·.A sepliifii~~O CICS p~didOS ~terta COI'ii S CO.p!& dS note f iSCal, iStO n~o ~~ necessanameme ... f. l :is - 1 i 

1 : u_,:n_e _ !i~Ei ~~-~~P:e~.a~~'?·r .. . _ ... ... .... ,l... X 1 
. .j 
l ; A ~ep.ere~o do~ p~dido£ ~ reali~~d.a ~n Mr~rios especifico~, intef~littidO· .s~ eo mil ~ j 

I 
14 

:!:~;~:~o·~~:~;rdos~ rOOiiioi:iO ~t;i;;:.n ••.•• ve(CY(O$ industriOisespoeiolmente j " i 
l!} : .~~~P.~~~~~p~~~ -~~~_e_ f:im·r ............. . .. ..... . ... . .. . .. . . . . . .. .... ... ... .. .. . ... . . .. . j X I 

1

.: : H~ sist~ma de reconhe.cimento (exemplo, pegamento de pr~m io} part~ sept~rt~;~o d~ '! . ! u I 

r · ;rs~i::r~~~Z~~~~:-j~::-1~t~~~~~::: ~~~ri:d:~a;~e~c~·!o de-ifanspone 'l~e se1:~ ·1.· x I 
; n l I 
l·-- ·1S .i ~~;:~~:~o~_toria d~ 'e'$1ccE;g·em~- ~sto ·~: ·c:c;r;!ag.esn de saldo. (in~e~)t~~o.) rotati~~O,dt~ran!e a f X . I 
l . Ls~e~~~~~! .. ... .... ... . ... ........ . ... . . ... . . .. . . . . . .... . 1. x i 
i : ~~tis.te ~lflum sist~ma de separa~~o sem papel? (ex.: pick:ing· to· l ight, sottidores ! I 
i :1.9 ' l 
J . } s!J~.O.~.a~i~o~ ... e~c)_ . . ! x l 
l ' ~,· . . 1,1.· i 20 :0 li'iyout do ~rm~.z.~m e do estoque f&~vorece Et~ titlvldtides de sep~rfl~~o de pedidos? , X i 

L,~=~,.:!2!~l:~=~~--~··-~--,~~~-· ·~. ~~·--·~- ~···~·~-·~•"•-~~·····~.·-·---~~~·-·--~·--··•, ... ,_.~,~·~•·R~~·~--···~-~~='~~~~-[;· ,~· ~•~•=~wt~~~'"~~!J 
. .. J:ot~_l -~~- r~~Pt?~!a.. ?!_fyT: 

; iS e 2·0 bom, sistema de: sepere~o e e:fi~ie:nt~, mas pode: me:lhot·er; 
: 10 6 14 reguli\r, ~qu~r t'i')~fhori~s do sisteme d~ se-p;are~~'>: 

; Oi ~ 09 p~~simo, r!!!-qu~r t'l'l~lhorl.:~s Ui'fg~t'lt~; 
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Anexo 3- Acao Corretiva 

14/11/2010 

~~i! Preventiva (tam a potencial) 

Ortg&m: x.A.!JaitOri~ IIilt:l'fHi I Pl~no dt: &u~i!Ori a N'=====- l~'j Au.:mon~ 5:xtem:ft /l!ientifi~~·~ ---=~=:.;;;..~,;:_~~=-w. 

r;; outro~ ~===========--=-==~~=--~~=------~-----=-i1 

A rotinil pilra reall~li~i\o da aepam~ao de- pe-dldoa e ineilclen~. 
condutorea antes do uao para verlf1ca~Ao de conf-ormldade de itena de aeguran~a. 

~ aprefae11~ta desvios 

ern 
N~evld~nelado-li~kl de-·treltlftrnentf.lt dt"n t1Uiabu'tad!lre1i~ 
Nl.lo toi verifle:iido padroni:ttl~tio daa tarefua executlldaa pelu equipe; 
Foi verlficado falhaa nas gravataa e nil aequo!:ncia de aepara~o propoato pelo Real Distribution; 

Criarl implementlr o um 
novo I'Jooedimento do 
olltck list P"'" o 
piokin9, gon•tmpl<tndo o 
novo form<~to piokins I!!J 
ligM 011 • fr<~mt; 

I 
/ 

Fi!IIUid~ 
oomprov19~o do 
um• perlodicldade 
er.tlva·Q 
roololtg•m e 
tJtlntmen~o d<1 
eqglpt' 

F•lt..-deqm 
pro11r"ma e-speoifico 
e dlreolon;ldD, oom 
metodologi<~ propri<~ 
Ptrt plc;king 

F•lllano 
treiftttnt'nto d;~~ 
eqllit~e d<t Reme55t 
qq;mto to g~;o 4o 
P.fO~I!dlmento ttu•l. 

t.W~av~ "" 
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OQUE QUEM QUANDO ONDE PORQUE COMO QUAtno 

f}Defirlirt® oa l~na que de-ve~o · 
&e; tllodltlie.ldO:a. 
2t Deflnhndo frequ~nth\ tie 

Cdnr/ hnptemelltM 0 um novo P~ra- ~r41'\tlr « pree:netllll'Tentll'dae:t\e:ektla:t· -~ 

0 ptckln~~ ccntempla.ndo 0 nQ\IO Reme ili\ e lta·Oil0'10 Sp.d~P3 fntegrl•li\tle doa 3) Deflnlndo modeh> de chek It&t A deflnlr 1 
fornlllto picking ll'i Ught ou 1\l I.Uatribul~5o tten!i A 5!etem 4} Cri.Ando o novo pro~edlmento, ~. 

&e'fli\r~tlo~t~ not~ tlluldft' do tlpo flet~Eomtdo !l 

~ ~~ ij 

;·;·l~:_f_ . . -======================+=========9==========9=========-t==========9=5=}T=re-=ln=~=n-do==o-s=co_~_,b_o=ro=d~o=re==s-=+-====-W~ .. ;_ -•no .... ,_. .. , ; 

I Pllril '-tilti!ntlr 

I Ra-deaenhar o limy ~ut e augerir Retne-UI} e ~ue 0 novo ti\y Reunlndo oa envoMdoa e 
nwo ilitenu cte F>li:ttlrt~ • S'tlf·ll./2.0il.l S!W!lil :a-ut ~eo i!dl!!ue, teeacrevet1® o novo ilitena 

·~ con)U!lllldo Dlambut~f:l :o n vo &I .... en i\ com b41ie no rnodelo A ttll.me: 
Atlefll'llt 

., .ae entregil .. e 

l~--~----~--------------+---------~----------4----------+~-r_o_4u __ •o_•_~_· --~~A-v~~~-~~--d-o_e_p_r_c_p_on-t-~--o-n-le--~-o-r--~----~ 
;

1

:. et&temll de ~eret1~1a.mento c:am 
mathor eu&ta bemefielo 

: Adequo.mla a ~lluemil1 ccmJY~I\\tla 
l A trame e prcpQncl.~:t 
· lrtfonYrlltlill~O del preu:etiil!iO com 
- lillit<>ltlM! d~ ~1-':N:IH~IiHli~Ma -da 
~. um·uuem {l.'llMS) 

Reme:;;liae 
. Oi~fffl<ut~~ 

31/1 0/llll}~ 

Pi'JI'd f.tlltLUUit 
l~Hthlt 

vtHetldrule e 
ael.il~dcld:o.de no 
proc:euo. 

A cie'llnir 

' l 
l 

ivKUA'c~()::olTEFfWKcil{n~&jA:c5Es"ii.ilPllft.4E.tffAtiKst~;\';1'il~t;·:;'Jii!';'J'i~t'¥f;'·'·;._··:·:·t:l?'i'':•;~;-~1\~Pit~i~:~:ifr:';i::;A:~f~i~<~?~f:'J!·t+~\~i,~~:;it;~~:~~j'~~;o:w2t,'1'~ji;~r'1Ht~!~?- i 
r Quais $!aO. as e\lla6n<:las que comprovam a Asstnatura ao respons~ve l pel:a 21r.!!lia9~o da Data ao Encerramento 
· enm-ifi~~~ ~~~us iii ali N:S.o Corrt~tt'fila~ae cu -e1iclcl~ 

11 r.;ron1em~? 
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