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Resumo

Num contexto global de incerteza, as cadeias de abastecimento mais ageis e os
clientes com mais exigéncias manifestam uma constante preocupacao com a
melhoria continua da eficiéncia das operacoes logisticas.

O presente projeto foi desenvolvido na empresa Sonae Modelo Continente
Hipermercados, S.A, uma das duas principais empresas do retalho da grande
distribuicao alimentar em Portugal.

Sendo a logistica um fator chave de sucesso, uma das atividades criticas de uma
empresa, € identificada a oportunidade de melhoria operacional do processo de
negocio, a partir das reclamacdes dos clientes internos. O tratamento destas
reclamacoes, incidéncias, é de grande complexidade e responsabilidade para a area

do Logistics Customer Service.

O projeto desenvolvido, a ‘Reengenharia do processo de reclamacdes das Lojas’,
surgiu da necessidade de criar um modelo e processo de negocio de melhoria
continua, que solucione falhas operacionais com implicacdo na Logistica, Supply
Chain e em outras areas da empresa. A procura dessa melhoria é o objetivo deste
trabalho. Pretende-se, com a proposta aqui apresentada, a interligacao e
automatizacao da cadeia abastecimento, para superar as ocorréncias operacionais,
elevar a qualidade do servico, aumentar a capacidade do processo e incorporar uma
monitorizacao das atividades de input (Lojas) e output (Entrepostos), para futura
rastreabilidade das operacdes, através da integracao da cadeia de abastecimento,

para a satisfacao do cliente interno.

Para a elaboracao do novo modelo de processo foi seguida a orientacao da
reengenharia de processos de negocio, nas suas linhas orientadoras: identificacao do
modelo de processo atual e das suas necessidades; definicdo dos objetivos
norteadores do projeto a apresentar; redesenhar novo modelo de processo de

negocio, de modo a dar resposta as necessidades detetadas nos clientes internos.

Palavras chave: reengenharia, processos, operacoes, logistica, cadeia

abastecimento, atencao ao cliente, reclamacdes, logistics customer service.
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Reengineering business process of internal customer complaints of food supermarkets

Abstract

In a global context of uncertainty, more agile supply chains and customers with more
demands show a constant concern for the continuous improvement of the efficiency
of logistics operations.

This project was developed in the company Sonae Modelo Continente Hypermarket,
SA, one of the two main companies of the food supermarkets, distribution in
Portugal.

The Logistics a key success factor, one of the critical activities of company, the
complaints from internal customers help to identify the opportunity to improve the
operational business process. Treatment of these complaint is of great complexity

and responsibility for the area of Logistics Customer Service.

The project developed, ‘Reengineering the retail supermarkets food distribution
complaints process’, arose from the need to create a model and continuous
improvement of business process, that addresses operational failures with
involvement in Logistics, Supply Chain and other areas of the company. The demand
of this improvement is the goal of this work. It is intended, with the approach
presented here, interconnection and automation of supply chain, to overcome the
operational failures, improve service quality, increase process capability and
incorporate a monitoring of input activities (supermarkets) and output (warehouses)
for future traceability of operations through the supply chain integration and internal

customer satisfaction.

For the development of the new process model was the re-engineering of business
processes the orientation guidelines: Identification of the current process model and
needs; definition of the guiding objectives of the project to present; redesigned new
model of business process in order to meet the needs detected in the internal

customers.

Keywords: reengineering, processes, operations, logistics, supply chain, customer

service, complaints, logistics customer service.
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Reingenieria de procesos de negocio de las quejas de los clientes internos de
supermercados de alimentos

Resumen

En un contexto global de incertidumbre, las cadenas de suministro mas agiles y
clientes con mas demandas muestran una preocupacion constante para la mejora
continua de la eficiencia de las operaciones logisticas.

Este proyecto fue desarrollado en la empresa Sonae Modelo Continente
Hipermercados, SA, una de las dos principales empresa, lider en retail de la gran
distribucion alimentaria en Portugal.

Siendo la logistica un importante factor clave de éxito, una de las actividades
fundamentales de una empresa, se identifica la oportunidad de mejora operativa del
proceso de negocio a partir de las reclamaciones de los clientes internos. El
tratamiento de estas incidencias, es de gran complejidad y responsabilidad para el

area de Atencidn al Cliente, Logistics Customer Service.

El proyecto desarrollado, el ‘Reingenieria del proceso de reclamaciones de las
Tiendas’, surgio de la necesidad de crear un modelo y proceso de negocio de mejora
continua, para corregir fallos operativos con implicaciones en toda cadena de
suministro y otras areas de la empresa. La busca de esta mejora es el objetivo del
trabajo. Se pretende, con la propuesta que aqui se presenta, la interconexion y
automatizacion de la cadena de suministro, para superar fallas operacionales,
mejorar la calidad del servicio, aumentar la capacidad de los procesos y incorporar
un seguimiento de las actividades de entrada (tiendas) y salida (almacenes) para
futura trazabilidad de las operaciones a través de la integracion de la cadena de

suministro, para la satisfaccion del Cliente interno.

Para el desarrollo del nuevo modelo de proceso se seguid la orientacion de
reingenieria de procesos de negocio en sus directrices: ldentificacion del proceso
actual y sus necesidades; el establecimiento de objetivos; redisenar el nuevo modelo
con el fin de satisfacer las necesidades detectadas por las tiendas en la Atencion al

Cliente.

Palabras clave: reingenieria, procesos, operaciones, logistica, cadena de suministro,

servicio al cliente, quejas, logistica de servicio al cliente.
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Capitulo 1

Neste capitulo sera apresentada a contextualizacdo e descricdo do projeto de
reengenharia do processo de reclamacdes nas Lojas, o objetivo e motivacao, assim como
o ambito e o método seguido na elaboracao do trabalho e na parte final, a estrutura do

documento.
1. Introducéao

O proposito do presente projeto, é desenvolver um modelo e processo de grande
atualidade e importancia, que possa ser utilizado numa empresa com relevancia nacional,
na qual a logistica € um fator chave de sucesso, e seguindo uma metodologia de analise

cientifica, com objetivo de alcancar melhoria continua operacional.

Decisoes de localizacao globais, clientes hiperescala, hiperconectados e omnicanalidade,
necessidade de gerar compromisso com os consumidores, clientes com necessidades e
procuras mais complexas estao a obrigar as organizacdes a melhorar continuamente a
qualidade dos seus produtos e servicos, com o objetivo de obter mais vantagem
competitiva e no mercado, unindo um contexto global de incerteza com a concorréncia
cada vez mais feroz. (Jirasukprasert, 2014). Operam hoje, a maioria das empresas, em
envolventes muito mais imprevisiveis, menos programaveis o que requer uma forte
agilidade para responder a rapida evolucao dos clientes. Deve contar-se, também, com a
oscilacado do ambiente econdmico, referente a um vasto conjunto de fatores que,
individual ou coletivamente, tornam dificil, ou quase impossivel, prever numa

determinada area ou atividade. (Merchant, 2012)

As cadeias de abastecimento, essenciais para as economias mundiais e para as
organizacoes tornaram-se, nos Ultimos anos, mais globalizadas, em muitos casos mais
vulneraveis, com os consequentes riscos (seguranca, desastres naturais, ameacas, roubos,
assaltos). O grande desafio futuro para a Gestao Logistica, e para as empresas, € o de
salvaguardar a Logistica e o Supply Chain de possiveis ameacas futuras e ter a capacidade
de recuperar rapidamente destas imprevisdes, nao s6 para prevenir e evitar custos

futuros, como também para manter a propria imagem da organizacao, da marca, e a
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confianca do cliente. E para garantir a sobrevivéncia das empresas no mercado, e nio
prejudicar o desenvolvimento economico dos paises. (Zaragoza Logistics Centre, 2015).
Com o crescimento exponencial da tecnologia — dispositivos moveis e digitais e de
produtos que permitem conectar a internet (loT) — aumentam as oportunidades nas
cadeias de abastecimento, com aplicacdes desenvolvidas para o efeito, que permitem
que os processos estejam digitalizados e conectados a um dispositivo movel. O e-
commerce e a evolucao da tecnologia influenciaram, habitos e costumes na sociedade.
(Davara, 2015).

O consumidor final compra hoje, nas lojas de bens de consumo (Omnichannel), produtos
com base numa combinacao de varios fatores: custo, qualidade, sustentabilidade,
disponibilidade e reputacao, esperando, a seguir, que os produtos adquiridos satisfacam
as suas necessidades e expectativas. As organizacdes, juntamente com a sua logistica e a
cadeia de abastecimento, é que proporcionam todas estas condicoes desejadas pelo

cliente, e acabarao por ser bem-sucedidas. (Joel, D., et.al. 2014).

A logistica interna eficiente no sector do retalho da grande distribuicao alimentar e nao
alimentar, com clientes finais cada vez mais exigentes que procuram rapidez, qualidade,
flexibilidade, devera evoluir para uma tecnicizacao dos processos nas operacdes logisticas
e, em certas categorias, alguma automatizacdo dos seus processos podendo chegar a
automatizacao total. Nao € por acaso que Wall Street da grande valor as organizacdes,
avalia o desempenho e compara as empresas, que implementam medidas de otimizacao e
melhoria nas suas operacoes. (..)”Crescer com a diminuicao de custos

operacionais”.(Slack, 2010)

A iniciativa de desenvolver um modelo para o Logistics Customer Service surge com a
necessidade de melhoria continua operacional, da oportunidade de elevar a qualidade do

servico e garantir visibilidade e invariabilidade do processo.

1.1 O Projeto

O projeto de dissertacao é desenvolvido na area do Logistics Customer Service (LCS) e
Logistics Business Partner (LBP) da empresa Sonae Modelo Continente Hipermercados,
S.A.

A empresa, domina o mercado, sendo um dos dois principais players do retalho da grande

distribuicao alimentar em Portugal, em fase de internacionalizacdo. Possui uma elevada

2
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escala de valores e servico, num permanente cuidado na melhoria continua operacional e
na qualidade e inovacao dos processos, com recursos humanos atentos e adequados as
altas exigéncias. Esta inserida na direcao de Operacoes da Sonae MC, o LCS é uma area
muito relevante, para a satisfacao e entrega de valor ao cliente interno, a Loja. Coloca o
cliente no centro de toda a organizacao e proporciona uma grande vantagem competitiva
a empresa. E composto por duas equipas geograficamente separadas, uma a norte, Maia,

e outra a Sul, Azambuja, representadas na figura 1, ambas com ligacao ao Negdcio.

A ligacao as Lojas € a area responsavel pelo servico prestado intra-empresa entre as Lojas
e as outras areas da empresa. Possui uma visao global do negocio da Sonae MC e SR, trata
de todo o fluxo de informacao relacionado com o cliente interno, das ocorréncias
logisticas, da logistica inversa (Ambiente) e ainda da apoio e faz a ponte com as outras

areas (Transportes, Entrepostos, Stocks e Qualidade e Negocio).

Logistics Customer Service . Estrutura nacional

(5 pegsoas)

(7 pessoas)

{ ol u
.® e
:

Figura 1 - Localizacao do Logistics Customer Service(adaptado empresa).

No LCS é prestado o servico de atendimento as Lojas Sonae MC e SR para suporte de
ocorréncias logisticas e follow up com a estrutura logistica. O seu ambito da atividade é
toda a Logistica e o Supply Chain (Entrepostos, Transportes, Centro Fabrico), assim como

as areas envolvidas (Stocks, Lojas e Qualidade), como mostra a figura 2.
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Ambito actividade do Logistics Customer Service

N

Logistica " Outras areas -
n S

Figura 2 - Ambito de atividade do LCS(elaboracéo prépria).

e == 3

~

Qualidade

Missdao do LCS - Contribuir para a garantia e eficiéncia do servico ao cliente,
colaborando com todos os intervenientes na utilizacao de processos de melhoria
continua em toda a cadeia de abastecimento.

Compromissos do LCS - Idoneidade, transparéncia, rigor e celeridade; maximizacao
da satisfacdo dos Clientes/Lojas; melhoria continua nos processos e servicos
prestados.

Papel funcional do LCS - Planeamento e concretizacao dos objetivos dos Clientes,
contribuindo para o desenvolvimento do negdcio, através da eficiéncia e eficacia da
atividade logistica; tratamento das ocorréncias Logisticas; follow up, junto da
estrutura logistica, das incidéncias no servico prestado as Lojas, para avaliacao de

medidas corretivas (melhoria continua).

E a area responsavel por cinco tarefas base: 1) atendimento as Lojas; 2) aberturas de
Lojas; 3) operacoes especiais; 4) abastecimento de Lojas; 5) tratamento de ocorréncias
Logisticas. O horario é de segunda a sabado (8h-19h), incluindo feriados. O canal de
comunicacao com as Lojas € o HD Net (eHelp Desk), podendo ser também o telefone e
email. Nas Operacoes (Entrepostos) e na area dos Transportes, a comunicacao é realizada
via email e/ou telefone. Possui os aplicativos IT: HD NET; Workflow, Retek, Exe, CSB,
RAM.
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A gestao desta area é repartida em complexos processos e subprocessos administrativos,
de elevado volume diario, com picos ao longo do ano: campanhas, Natal, aberturas de
lojas, operacdes especiais, verao, antecipacao de entrega de encomendas, outros. O
processo de tratamento de ocorréncias e a coordenacao do planeamento das atividades
na cadeia de abastecimento é realizado de modo a responder a previsao de vendas
elaborada pelas areas de stocks e aprovisionamento, garantindo a eficiéncia da atividade,

tendo em conta as capacidades de armazenagem e de transportes disponiveis.

Fluxo informacao a partir das Lojas

Plataformas ; :
(it bl QM de compra
logisticas ;

Loja
=3

Leag tme 00 processo logisncc

Figura 3 - Fluxo de informacao no LCS (elaboragao propria).

Comunicam entre si, diariamente, as Lojas e o LCS através do aplicativo, sistema interno
HD NET. Através dos distintos meios de comunicacao, email e telefone, segue todo o
fluxo de informacao, para os restantes drivers do Supply Chain (Entrepostos, Transportes,
e outras areas) recebendo, pela mesma via, a resposta (figura3). Agrega, a ligacao as
Lojas, um excessivo nimero de fluxos de informacao, provenientes de varios meios de
comunicacao e de diferentes sistemas. Nao existe a integracao da informacao num
sistema Unico, € constatada a variabilidade no registo do histérico de ocorréncias

logisticas, e um fluxo elevado de email que se perdem a nivel de rastreabilidade.

As falhas logisticas, suportes com produto que chegam danificados durante o transporte,
como mostra as figuras 4 e 5. Sao caixas danificadas, presume-se que o produto dentro
podera estar também, nao sendo colocado na prateleira. Estes inventarios com
ocorréncias logisticas, serao doados, destruidos ou, devolvidos em logistica inversa, por
ordem do LCS.
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Anomalias a Descarga (saida transporte) Litigios TCM/ Suporte (palete completa)
Figura 4 - Ocorréncia logistica (Anomalias a Figura 5 - Ocorréncia logistica (TCM, bebidas).
Descarga).

1.2 Objetivo do Projeto

O objetivo é criar um processo e um fluxo de melhoria continua a partir das reclamacoes
das Lojas na area do retalho da grande distribuicao alimentar, que solucione falhas
operacionais com implicacdo na logistica e em toda a cadeia de abastecimento, um

desafio permanente na Gestao Comercial e Operacional.

Alcancar resultados multidimensionais, é o proposito do projeto, que, em simultaneo,
resulte em numerosas melhorias: custo baixo, satisfacao do Cliente, envolvimento do
menor nimero de pessoas, facilitacao e melhoria da monitorizacao da performance e
rastreabilidade, elevacao da qualidade e rapidez, reducao da variabilidade,
adaptabilidade e flexibilidade, abordagem de alto nivel de exigéncia e rigor, e que seja
um processo simples, integrado e moderno, podendo ser automatizado. Construir um
processo end-to-end com o objetivo de gerar varias tarefas, a serem realizadas
simultaneamente, a pensar no resultado final para a empresa, de reduzir o intervalo de

tempo entre elas, a duplicacao de trabalho e as fontes de atrasos.

Os consumidores mudam constantemente, a sua percecao e necessidades deslocam-se ao
mesmo ritmo e velocidade, de tal maneira que o mercado nao consegue acompanhar.
Assim, € necessario, realizar as tarefas mais rapidamente; menos erros; menor custo;

maior qualidade; mais capacidade de resposta a Loja; conferindo menor variabilidade;
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sustentabilidade; consisténcia; fiabilidade e visibilidade, o que gera, em tempo real,

grande volume de informacao no Supply Chain.

Sendo a area de LCS o canal recetor de incidéncias reportadas pelas Lojas, é fundamental
desenvolver um modelo e processo de comunicacao inovador com metodologias
consistentes de partilha de informacdo, com outras areas da empresa responsaveis ou

com competéncias para levar a efeito as respetivas medidas corretivas.

A ligacao as Lojas recebe, e envia, diariamente, o LCS, um elevado volume de fluxo de
informacao, através dos varios meios de comunicacao — HD Net, telefone e email — que
dificultam a gestao e a sustentabilidade dos padroes de qualidade e rigor incorporados na
empresa. O grande fluxo de comunicacao origina falhas na monitorizacao e rapidez de
resposta, levando a perda da rastreabilidade da informacao das ocorréncias logisticas.
Perante esta variabilidade do servico, o projeto é relevante para a area LCS, para a

integracao da cadeia de abastecimento e para a entrega de valor ao Cliente/Loja.

Pretende também alcancar a reducdo no tempo de troca, paragem, interrupcoes, entre

producoes e conferéncia de suportes nas Lojas, como € representado na figura 6 e 7.

QOcarrencias
logisticas

Descarga @ QMg Descarga e
Loja conferéncia da T s b conferéncia da
(armazém) palete A paletes (descarga) palete B

Figura 6 - Ocorréncias logisticas e tempo de paragem nas operacdes (elaboracao propria).
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Ocorréncias

logisticas
A B
Tempo Des =
Loja Descarga e ST escarga e
conferénciada P2"@9%™M  conferéncia da
(descarga) al
palete A palete B

Figura 7 - Ocorréncias logisticas e tempo de reducdo paragem nas operacoes (elaboracdo propria).

Integra, ainda, o objetivo, a possibilidade de analisar todos os dados resultantes da
observacao das ocorréncias, responder as questoes acima formuladas, priorizar medidas

de intervencao e desenhar solucoes para estas medidas prioritarias.
1.3 Motivacdo e Ambito

O ambiente econémico de incerteza global, com o mercado em zoom, proveniente de um
vasto conjunto de fatores, que traz para as organizacdes um futuro mais desafiante,
dificil e mesmo impossivel de prever, obriga as empresas a serem mais ageis, a mudar
mais rapidamente, para dar resposta as novas necessidades e evolucao dos clientes, a
recorrer a novas formas de se reajustarem ao mercado e continuarem a ser competitivas.
Com alguns mercados estagnados, pouco investimento e dificuldade para financiamento,
as empresas, com a reengenharia interna, criam valor.

Agilizar, simplificar e reduzir a variabilidade no modelo, ganhar velocidade, criar e
desenvolver um processo de uma reengenharia de raiz, com indicadores de performance
nas diferentes etapas, alertar outras areas do negocio com um buffer de dados e poder
atuar muito antes de possiveis ocorréncias logisticas no Supply Chain, sao a grande

motivacao.
Ambito
O presente projeto esta englobado na unidade de Dissertacao, que integra o Mestrado de

Logistica no Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de Contabilidade do

Porto (ISCAP), correspondente ao 2° ano do Mestrado, que decorreu na empresa Sonae
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Modelo Continente Hipermercados, S.A (Sonae MC), na area da ligacao as Lojas (LCS) e no
LBP, com a duracdao de trés meses e trata o tema: “Reengenharia do processo de

reclamacoes das Lojas”.

1.4 Método seguido na elaboracao do projeto

O método seguido para a elaboracdao do projeto — o modelo e processo de melhoria
continua a partir das reclamacoes das Lojas — é constituido pelas seguintes etapas:
« aquisicao de uma visao global e transversal das diferentes areas da Logistica e do
Supply Chain, a nivel nacional, com formacao no terreno; (figura 8)
+ acesso a totalidade da informacao registada na base de dados da empresa;
« analise e tratamento dos dados, com vista a um conhecimento mais aprofundado
de toda a funcionalidade da area do LCS;
+ realizacao do levantamento e mapeamento do modelo atual (processo base),
tratamento das ocorréncias, utilizando ferramentas de Lean Six Sigma - DMAIC;
« criacao e desenvolvimento do redesenho do processo de Melhoria Continua

Operacional.

Com base na investigacao qualitativa — com enfoque na analise e percecao direta e
presencial do atual funcionamento do processo de reclamacdes no Supply Chain Customer
Service e entrepostos da empresa — e uma investigacao quantitativa - tratamento da base
de dados com o fluxo de informacao entre o LCS e as Lojas, a nivel nacional., é elaborado
0 mapeamento do processo de reclamacdes atual.

Calendarizagsio estagio (empresa) Set° 2014 I Oute 2014 I Nove 2014 I Dez¢ 2014 ]
f O

: L £ L
v Yy \A ¥
12/09 12/12

Figura 8 - Plano de trabalho (calendarizagao) - elaboragao propria.
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1.5 Estrutura da dissertacao

A presente dissertacao esta organizada em cinco capitulos:

O capitulo primeiro — introducdo — faz referéncia aos principais objetivos e a estratégia
seguida descrevendo o método utilizado na elaboracao do projeto e o que motivou a sua

realizacao.

O capitulo segundo - enquadramento tedrico - resulta de uma ampla investigacao
bibliografica sobre os conceitos abordados no desenvolvimento do projeto. Foram
sentidas algumas dificuldades em obter informacdao acerca de melhoria continua dos
processos, Nos servicos porque a matéria € ainda relativamente recente. O estudo e
analise incluiram a consulta artigos cientificos e de de livros de autores e investigadores

com notabilidade.

O capitulo terceiro - empresa - faz uma contextualizacao do ambiente empresarial onde
foi realizado o projeto de Melhoria Continua, a partir das Reclamagdes das Lojas e
apresenta uma descricao da empresa, as especificidades da area onde o trabalho é

desenvolvido e a estratégia seguida no Projeto.

O capitulo quarto - andlise da situacdo atual no Logistics Customer Service (LCS) - faz a
abordagem a realidade atual e suas particularidades. Sao descritos o modelo e processo
atual do negodcio, os clientes internos e a interdependéncia com as outras areas da cadeia
de abastecimento. E feito o levantamento dos problemas e analisadas as suas causas

maiores, com recurso a ferramentas de suporte a analise da situacao atual.

O capitulo quinto - Reengenharia do processo - inclui e descreve o modelo e processo de
negdcio redesenhado de raiz, e a modelacao do BPM/BPR (Business Process Management)
com buffer de dados (metadata), e um workflow, de toda a cadeia de abastecimento e as
partes interessadas, com uma proposta de solucao a implementar a curto prazo para a

melhoria continua operacional das ocorréncias logisticas da empresa.

O capitulo sexto apresenta as conclusées e as perspetivas de trabalho futuro.

10
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Capitulo 2

Neste capitulo sera apresentada a empresa onde foi concebido o projeto, a empresa

Sonae MC e a escolha da estratégia de melhoria do processo.

2. Apresentacao da empresa Sonae Modelo Continente

Hipermercados,S.A

Fundada em 1959, a Sonae (Grupo Sonae SGPS, SA- Holding) é a maior empresa privada

em Portugal, mae de um universo de empresas com sede na Maia, Porto.

A missao da Sonae € criar valor economico e social a longo prazo, levando os beneficios
do progresso e da inovacdao a um numero crescente de pessoas. Os principios e valores
pelos quais a empresa pauta a sua atividade e a relacdao com todos os seus parceiros
configuram um sentido de responsabilidade social ativo e importante. O Grupo encontra-

se representado na figura 9.

A Sonae Modelo Continente Hipermercados, S.A (Sonae MC) é uma empresa do sector do
retalho da grande distribuicao alimentar que faz parte do Grupo Sonae (Holding). O
Grupo € maioritariamente uma empresa de retalho com duas grandes parcerias nas areas
de Centros Comerciais (Sonae Sierra) e Telecomunicacdes (NOS).

A Sonae MC pertence ao Grupo Sonae desde 1985, e foi responsavel pelo inicio de uma
verdadeira revolucao nos habitos de consumo, no panorama comercial portugués, com a
implementacao do primeiro hipermercado no pais com a Loja de Continente de
Matosinhos. Este momento marca o inicio da atividade da Sonae Distribuicdo, resultado

da joint-venture entre a Sonae e a Promodeés. Com os seguintes segmentos de negocio:

No retalho, o grupo tem trés segmentos:

« Sonae MC - é a unidade de retalho alimentar, operando 482 lojas diretamente e 191
lojas sob acordos de franchising e joint-venture, sob as insignias Continente
(hipermercados), Continente Modelo (hipermercados), Continente Bom Dia
(supermercados de conveniéncia), Meu Super (lojas de proximidade em formato

franchising) e, ainda, as insignias Bom Bocado (cafetaria e restaurantes), Note!

11
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(livraria/papelaria) e Wells (saude, bem estar e ética); Zu (produtos e servicos para
caes e gatos);

« Sonae SR - é a unidade de retalho especializado, com presenca nos mercados de
eletronica, desporto e moda, operando 519 lojas diretamente e 71 lojas sob acordos
de franchising, sob as insignias Worten, Sport Zone, MO e Zippy;

« Sonae RP - é a unidade de retalho, gere ativamente as propriedades de imobiliario
de retalho da Sonae, compostas, principalmente, por lojas que operam sob a marca

Continente e outras marcas da Sonae SR.

SONAE

SONAEMC SONAE SR SONAERP SONAEIM | SONAESIERRA NOS

Ratalho Retalho Imobilidrio Gestdoda
Alimentar Espacializado de Retalho Investimentos

Centros Telacomunicaglas
Comercials

Retalho Desporto, Fashion Ativos Imobiliarios  SSI, Tecncicgiade  Desenvolvimento, Telecomunicacdes
Alimentar e Eletronica de Retalho Retalhoe Parcer as propriecadee
gest3o os Centros
Comercigis

Figura 9 - Grupo Sonae(adaptada empresa).

Sonae IM, gestao de investimentos, inclui a unidade de software e sistemas de
informacao, uma empresa que opera no retalho de produtos de bricolagem, construcao e
jardim (Maxmat), e corretores de seguros (MDS). Para além dos segmentos acima
enumerados, a Sonae tem ainda duas grandes parcerias a Sonae Sierra e a Zopt (inclui a
NOS). Estes segmentos foram identificados tendo em consideracao o facto de serem
unidades do grupo que desenvolvem atividades onde se podem identificar separadamente
as receitas e as despesas, em relacao as quais € produzida uma informacao financeira
indeoendente. Os seus resultados operacionais sao revistos pela gestao e esta toma

decisoes sobre eles.

A nivel de recursos humanos a empresa incorpora mais de 30 000 colaboradores; os
desafios constantes e a disponibilidade para a inovacao e mudanca sao determinantes
para atrair os talentos. Os recursos humanos sao fatores determinantes para o

desempenho da organizacao.

12
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A inovacao esta na esséncia dos seus negodcios, por forma a crescer continua e

sustentadamente.

2.1 Sonae MC

O negécio da Logistica e Supply Chain da Sonae MC, representado na figura 10, engloba
quatro direcdes a nivel nacional: 1) Direcao de Operacdes; 2) Desenvolvimento e Suporte;

3) Transportes; 4) Direcao dos Centros de Fabrico.

Organograma da Logistica da Sonae MC

Logistica

Sonae MC

| S T

. Direc. 1 )
Direc.Operacoes g Direc. Direc. Centros
Desenvolvimento .
Tr
(Entrepostos) e Suporte ‘ ansportes Fabrico
Mala, Azambu)a, Maia
Carregado, Maia Azambuja Santarém

Madeira

Figura 10 - Organograma da Logistica da Sonae MC (elaboracéo propria).

Por sua vez, a Direccao de Operacoes tem responsabilidade por quatro areas: 1)
Plataformas Logisticas; 2) LCS; 3) LBP; 4) Centros de Fabrico. Na figura 11 esta
representada o organograma das Operacdes MC.

13
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Organograma das Operacoes Sonae MC

Direc.
Operacoes
(Entrepostos)

Plataformas éoglsﬁcs ;og;stvcs Santiae
logisticas ustomer usiness Eobrics
Service Partner (LBP)
Maia aiki
gﬁ':;m Azambuja Nacional Santarém
Madeira

Figura 11 - Organograma das Operacdes(Entrepostos) - elaboracao propria.

O negdcio da MC esta dividido em trés areas distintas (Ambiente, Refrigerado,
Congelados), com uma localizacao a norte (Maia) e outra a sul (Azambuja/Carregado) e
com frequéncias de servico a Loja entre 5 a 7 vezes por semana: 1) Ambiente: (5 vezes
por semana (PBL) + 6 vezes por semana (PBS)); 2) Refrigerado: (7vezes por semana); 3)

Congelados: (maximo de 6 vezes por semana). Este encontra-se representado na figura
12.

Areas de Negocio

AMBIENTE REFRIGERADO CONGELADO

& a ik

Mercearnia Frutas & Legumes OPLS
Bebidas Lacticinios Peie
DPH Charcutaria Came
Lacticinios Padana & Pastelania Padana & Pastelaria
Bazar Ligeim Take Away Take Away

Figura 12 - As trés areas de Negocio da Sonae MC (adaptado empresa).
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Os Fluxos de Mercadoria (Alimentar), da figura 13, carregados nas plataformas logisticas
da Sonae MC sao os seguintes:

« Plataforma Logistica Maia - abastece as Lojas Centro, Norte de Portugal
Continental para temperatura ambiente, refrigerado e congelado, assim como,
congelados para Acores e Madeira.

« Plataforma Logistica Azambuja - abastece as Lojas Centro, Sul de Portugal
Continental para temperatura ambiente, refrigerado e congelado, assim como,
refrigerados para Madeira.

* Plataforma Logistica do Carregado/Azambuja - abastece as Lojas de Portugal

Continental, Acores e Madeira (fluxos mercadoria do Ndo Alimentar).

Fluxos de mercadoria . Plataformas

Figura 4 - Fluxos de mercadoria, Sonae MC (empresa).

Diariamente, nos Entrepostos nacionais da empresa, sao produzidos suportes (paletes) e
cargas com inventarios para as Lojas, com janelas e rotas de entrega diferentes em
funcao das areas de negocio e da sua posicao geografica. A figura 14 estas plataformas

logisticas.
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Plataformas Logisticas

'@ + CDMAXMAT
L
[ | - L1 MAIA
COWHLS = a . GCENTROS FABRICO
/. - COAZAMEBLIA
%

o CD CARREGADD

COMADERA -

Figura 5 - Localizacao das Operac6es/Centros Distribuicao e Centros Fabrico
nacionais da Sonae MC e Sonae SR.

A sua logistica nacional esta caracterizada da seguinte maneira:

« Area: 144 000m2, 200 000 000 caixas/ano, 1200 recursos, 230 galeras;

 Indicadores de Produtividade: 1300 caixas/pessoa, 3 170 000 suportes/ano, 212 000
entregas/ano, 10 toneladas/pessoa, 17 km/pessoa;

 Indicadores de RH (género) 67% masculino e 33% feminino. Média de idade 36 anos,
com 9.6 anos de antiguidade.

O processo de gestao dos diversos intervenientes na Logistica e Supply Chain envolve duas

areas diferentes que, em determinadas circunstancias, podem sobrepor-se: 1) a area do

LCS - Lojas, Transportes, Entrepostos e Stocks -, que faz a ligacao as Lojas, 2) e o LBP -

Fornecedores, Comércio Internacional, Gestao Categoria, Gestao Stocks e Entrepostos,

com a ligacao ao Negocio. A interdependéncia das duas areas é representada na figura

15.

St coMingIO
FORNECEDORES INTERNACIONAL GESTAO CATEGORIA

LOGISTICS BUSINESS PARTNER

LOGISTICS CUSTOMER SERVICE

Figura 6 - Logistics Customer Service(LCS) e Logistics Business Partner (LBP).

16



Reengenharia do processo de Reclamacoes das Lojas

Logistics Business Partner . Insignias

CONTINENTE
CONTINENTE
nadelo

CONTINENTE

ombocado | conTnenTe
o

o0

Logistics Business Partner
Continente

Figura 7 - Organograma das Areas de Suporte do LBP.

No LBP, o papel funcional é o planeamento e concretizacao dos objetivos do Negdcio,
contribuindo para o seu desenvolvimento, através da eficiéncia e eficacia da atividade
logistica: Suporte logistico na gestao dos Fornecedores; report, tratamento e
implementacao de medidas corretivas de ocorréncias; analises de eficacia e eficiéncia da
Cadeia Abastecimento, implementacao de mecanismos de controlo das variaveis de
eficiéncia logistica. As principais areas de acao sao: acompanhar e suportar os
Fornecedores e Gestao Categoria na tomada de decisdao, com incorporacao de variaveis
logisticas como fatores de diferenciacao. Na figura 16 sdao apresentadas as insignias do
LBP.

Desta forma, a gestdao das ocorréncias logisticas de Clientes internos/Lojas € a area do
LCS, responsavel pela ponte de ligacao das Lojas com as outras areas da empresa, ligacao

que é feita através do aplicativo H D Net, por telefone e por email.

2.2 Escolha da estratégia de melhoria do processo

A estratégia do projeto consiste, primeiro, em desenhar um modelo e processo de
melhoria continua operacional que esteja de acordo com os valores, cultura e principais
objetivos da organizacao. O redesenhar do processo, surge da necessidade de elevar a
qualidade e rigor, otimizar as operacoes, envolver toda a cadeia de abastecimento, e ter
uma forte incidéncia no servico e nas operacbes, que sejam claras e inovadoras para
ajudar a alavancar, de forma exponencial o negbcio e eliminar as falhas, para poder
competir de modo diferente e ser uma vantagem competitiva ho mercado. A abordagem
inovadora € necessaria para elevar o rendimento das operacdes e abarca uma forma de

ver o negocio, como esta estruturado, e também como se pode melhorar.
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Na escolha da estratégia do trabalho de melhoria de processo de negdcio, foi considerada
uma metodologia eficiente e eficaz, sendo uma das ferramentas para reduzir e eliminar a
causa raiz dos problemas do modelo atual. Esta apoiada no ponto de vista da Loja, ou
seja, visto a partir da perspetiva do cliente, para determinar o que traz mais valor para a
empresa e aumenta a vantagem competitiva da cadeia de abastecimento.

Pretende-se:

« Garantir menor variabilidade no servico (Logistics and Supply Chain); reduzir erros e
ocorréncias e/ou quebras e considera-las como oportunidades de melhoria;

» Reduzir retrabalho e ganhar rapidez na entrega nas Lojas;

« Uniformizar o tratamento das ocorréncias — tratamento por igual (p/ todas Lojas);

« Analisar de forma mais consistente a fundo e eliminar os problemas repetitivos, indo
a raiz da causa;

« Potenciar, com base nas falhas, melhorias nos processos;

« Desenvolver maior niUmero de dados possiveis para futura analise: efetuar analises
periddicas, disponiveis em tempo real para tomadas de decisdo; priorizar o fluxo de
informacao;

» Desenvolver tipificacdes novas no sistema HD NET, para melhor percecao de
ocorréncias;

 Criar procedimentos administrativos padronizados; eliminar papel;

« Desenvolver um método controlo de ocorréncias através de buffer de dados por
etapas e atividades;

 Priorizar processo, internos, no LCS, para que nao se repita o erro;

« Potenciar, com base nas ocorréncias, melhorias nos processos;

« Reduzir a flexibilidade do tratamento de ocorréncias; mais padronizacdao na

resolucao das ocorréncias;

A finalidade deste projeto é a empresa adotar o ‘fast supply chain’, elevar a eficiéncia
nos processos, integrar o Supply Chain e a estabilidade no servico, com implicacées no
inventario entregue nas Lojas, determinar como se efetuam certas acdes na entrada da
Loja, poder acelerar a rotacao do inventario e reduzir variabilidade no processo, rever os
processos e subprocessos atuais de ocorréncias, de modo a ajustar as estratégias
comerciais do negocio e mobilizar todos os stakeholders (lojas, customer service, supply
chain, operacdes e negocio), de forma a ganharem velocidade e poderem adaptar-se

rapidamente a procura dos seus consumidores finais.
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Estes procedimentos tornam mais facil reagir as mudancas de tendéncia de consumo e a

sustentabilidade do produto na loja.
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Capitulo 3

3. Revisao bibliografica

Este capitulo apresenta o enquadramento teorico e os conceitos que servem de apoio a

realizacao deste projeto e algumas ferramentas de suporte ao processo de reengenharia.
3.1 Logistica, Supply Chain, , Logistics Customer Service

Logistica é falar sobre a criacao de valor - valor para os clientes, para os fornecedores, e
valor para os stakeholders da organizacdo. O valor na logistica esta implicito,
particularmente, em termos de tempo e lugar. Uma boa gestdao da logistica considera
cada atividade no Supply Chain como uma contribuicao para o processo de criacao de
valor. Para muitas empresas, em todo o mundo, a logistica tornou-se num processo de
criacao de valor cada vez mais importante. (Ballou, 2004). Em 1982, o conceito de
Logistica é alargado para incluir fornecedores e clientes, oferta e procura tanto para

dentro como para fora da organizacao, surge assim a esséncia do Supply Chain.

A gestdo da cadeia de abastecimento (SCM) controla todo o fluxo de produtos e servicos
desde os fornecedores até aos clientes, sendo a atividade principal da gestdao de
operacdes nas organizacoes. A capacidade que as operacdes tém de entregar produtos ou
servicos aos clientes, € influenciada, fundamentalmente, pelo Supply Chain Management
(SCM). O Supply Chain Management (SCM) tem o objetivo principal de satisfazer as
necessidades dos clientes finais. Deste modo, cada operacao na logistica e supply chain
deve ajudar e participar em qualquer combinacao de qualidade, flexibilidade,
confiabilidade, velocidade, e custo de que o cliente final necessite (Slack, 2013). Para
Slack, o Supply Chain Management (SCM) é a gestao de duas relacdes: a dos fluxos entre
as operacoes e a dos processos que produzem valor em forma de produtos e servicos para
o cliente, ou seja, sao as relacdes externas entre as operacdes assim como as relacoes

internas entre os processos.

Integrar e sincronizar a cadeia de abastecimento, através do LCS, no modelo e processo
novo, € o objetivo deste trabalho. A sincronizacdo é um dos pontos mais importantes da
cadeia de abastecimento. Qualquer anomalia ou falha em alguma etapa do Supply Chain

criara, invariavelmente, um efeito na cadeia abastecimento tanto para tras (montante),
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como para a frente (jusante), provocando paragens, filas, interrupcoes, bloqueios e
acumulacao; o servico perde o ritmo. Dai a importancia de monitorizar e regular
incessantemente todos os fluxos no interior do processo. Tudo o que causar anormalidade
ou variacdo no ritmo do processo ou subprocessos pode ser um indicio de alguma
ocorréncia ou quebra. Os processos cruzam-se e interligam-se todos no Supply Chain.
Estdo sujeitas a falhas de diferentes ordens, todas as operacées nas organizacoes:
provocadas pelo homem, por causas naturais, tecnologicas, do fornecedor, entre outras.
Para melhorar o desempenho das operacdes, é importante a resiliéncia, a capacidade de
defesa e de recuperacao perante fatores adversos. Um processo resiliente pode evitar a

ocorréncia de falhas, minimizar efeitos e aprender a recuperar das roturas (Slack, 2013).
Logistics customer service (LSC)

Na perspetiva da logistica, o LCS — o servico de atendimento ao cliente interno, as Lojas
— é o resultado de todas as atividades logisticas ou processos da cadeia de
abastecimento. O desenho do modelo e sistema logistico define o nivel de servico a ser

oferecido ao cliente (Ballou, 2004).

O LCS é, fundamentalmente, uma parte de uma oferta de servico global de uma empresa.
E um servico que se inicia a partir da perspetiva e estratégia da organizacdo. Para Ballou,
as expectativas do LCS estao a crescer (Ballou, 2004). O just-in-time, o loT, a internet, os
procedimentos operacionais e a reposicao continua dos inventarios tém entregue valor ao
cliente. Em troca eles esperam receber um rapido processamento dos seus pedidos,
rapida entrega, e um alto grau de disponibilidade do produto. A transformacao digital, as
novas tecnologias, surgem como principais drivers da experiencia do cliente interno e do
Supply Chain (Ballou, 2004). E possivel que este servico, o LCS, seja a variavel com mais

valor para as Lojas.

Medir o servico prestado as Lojas, ou melhor encontrar uma medida Unica, integrada para
avaliar eficazmente o rendimento do LCS é muito dificil, tendo em conta as mdltiplas
dimensdes do servico ao Cliente/Lojas. Para Ballou o cycle time total das ordens de
compra das Lojas e a sua variabilidade sao provavelmente as melhores medidas ou
elementos de medicao para o LCS, ja que incorporam muitas variaveis que se consideram
importantes para os clientes e para as partes interessadas da Logistica e do Supply Chain.
Desta forma, € possivel concluir-se que os elementos mais criticos no LCS sdao o cycle

time da ordem de compra e as etapas que o compdem. Dado que o servico ao cliente tem
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um efeito positivo nas vendas, a forma mais adequada de abordar o planeamento da
logistica e da cadeia de abastecimento é a maximizacao do lucro em lugar de um ponto
de vista de minimizacdo de custos. Quando nao é possivel proporcionar aos clientes o
nivel de servico desejado, porque ha interrupcoes, temporais, no rendimento dos
servicos, a informacao em tempo real sobre o estado do servico pode ser utilizado para
reduzir os efeitos negativos dum desempenho do servico com menos qualidade (Ballou,
2004).

A variabilidade nos servicos prestados as Lojas proporciona a estas equipas oportunidades
excecionais de melhorias nos processos e subprocessos internos. As acbes, a
perseveranca, as atitudes das equipas do LCS servem de alicerce indispensavel a
resolucao das ocorréncias. Dar uma solucao aos problemas das Lojas gera seguranca,
reducao de custos e um grau elevado de satisfacao nos gestores das mesmas. O fluxo de
informacao totalmente integrado, abre uma oportunidade com valiosos dados para fazer

a reengenharia de raiz, reduzir ou eliminar processos ou subprocessos internos.

Cinco das abordagens mais comuns a mudanca, como apresenta a tabela 1, incluindo

tanto melhoria continua como de raiz, sao:

Tabela 1- Cinco abordagens de Melhoria continua

Melhoria Continua
Total quality management = Gestao de Qualidade Total

Lean Six Sigma

Controlar a variabilidade

Business process re-engineering = Reengenharia dos processos de negocio
Benchmarking

UGRANWN =

3.2 Lean Six Sigma

Ferramenta de melhoria continua

O Six-Sigma é uma metodologia — designada por uma letra, com origem no alfabeto Grego
— que surgiu, por volta dos anos oitenta, na empresa Motorola, quando esta decidiu
melhorar a sua qualidade. Desde entdao, tem vindo a ganhar popularidade entre as
organizacdes, com significativas poupancas nas suas operacoes. Esta metodologia iniciada
da Gestao da Qualidade evolui a partir de uma série de filosofias precedentes de outras
anteriores. A Motorola melhorou consideravelmente a sua qualidade (Bicheno, 2005). O

Six-Sigma coloca um forte destaque na medicdo na saida dos processos ou atividades,
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principalmente no ambito da qualidade, ou seja incentiva a comparar sistematicamente

os efeitos das iniciativas de melhoria nas saidas (Dumas, 2013).

Nas organizacdes, umas das preocupacoes mais importantes € a reducao de desperdicio,
de erros, a eliminacao o overproduction, a duplicacao no servico, movimentos
desnecessarios, para melhorar a qualidade dos servicos e por sua vez satisfazer melhor os
seus clientes. E melhorar a operacionalidade na cadeia de abastecimento para ganhar
vantagem. Tudo o que da lugar a repeticao de trabalho, consome custo, desaproveita
capital humano, gasto de mais energia e de mais tempo de producao, exigéncia de maior
inventario, reducao do rendimento operativo e perdas de oportunidade de venda, obriga
a monitorizar mais. (Bicheno, 2005). As organizacoes tém permanentemente que prestar
atencao ao servico ao cliente, melhorar a sua qualidade de servico e monitorizar, tornar
o servico eficiente, sendo atualmente um dos elementos criticos de desempenho das

organizacoes para serem competitivas.

Efficiency

High
cost

Current
strategy

-

Low
cost

—+ Responsiveness

Short Long
response response

Figura 8 - O equilibrio entre eficiéncia e capacidade de resposta (Simchi-Levi, David).

De acordo com o autor e investigador do MIT, USA, Simchi-Levi, David, o equilibrio entre
a eficiéncia e a capacidade de resposta da cadeia de abastecimento, em direcdo a uma
melhoria continua, incide numa estratégia de trade-offs, conforme representa a figura
17.

O DMAIC, segundo Hoyle, David, 2006, tem cinco fases, representadas na figura 17, que

sao:
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Definir:

O cliente, seus temas/questdes criticas da qualidade (CTQ), e o processo de negdcio
do principal envolvido.

Quem sao os clientes, quais as suas exigéncias/requisitos para produtos e servicos, e
quais as suas expectativas.

O limite do projeto - estabelecer o fim e o inicio do processo.

O processo a ser melhorado, mediante o mapeamento do seu fluxo (Hoyle, 2006).

Medir

Medicao do desempenho do core business process (processo core de negocio
envolvido).

Desenvolvimento de um plano de recolha de dados para o processo

Recolha de dados de diversas fontes, para determinar os tipos de falhas. (Hoyle.
2006):

Representacdao de dados (Data dashboard): graficos de “Radar”, 7 ferramentas da
Qualidade - mapeamento do processo; analise Pareto; diagrama “Ishikawa” (espinha
de peixe); matriz de Impacto; grafico da Média; diagrama de correlacao; priorizacao
do fluxo de informacao (Bicheno,)

Determinacao o que se vai medir (CTQ -Critical To Quality)

Indicacao do tipo de dados

Decisao sobre a técnica para recolha de dados

Determinacao do alvo

Criacdo de graficos para identificar oportunidades de melhoria

Adequacao do sistema de medida. (Lopes. I.,Universidade do Minho)

Questoes a responder: Qual é o estado atual do processo? Qual é a frequéncia do
problema? Onde e quando aparece? Que dados vao ser recolhidos? Como assegurar
que os dados obtidos sao fiaveis e validos? Qual é a capacidade do processo?
Ferramentas a utilizar: ferramentas de recolha de dados, formularios, FMEA,
fluxogramas, estudos de repetibilidade e reprodutibilidade, calculo do nivel sigma do

processo, graficos de controlo, grafico de Pareto. (Universidade do Minho)

Analisar

Analisar os dados recolhidos e 0 mapa de processo para determinar as causas raiz dos
defeitos e as oportunidades de melhoria.
Identificar as lacunas entre o desempenho atual e o desempenho final.

Priorizar oportunidades para melhorar
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Identificar fontes de variacao (Hoyle, 2006):

Descobrir as potenciais fontes de variacao através de analise de dados, analise do
processo e identificacao da causa raiz. (Universidade do Minho)

Questdes a responder: Quais sao os fatores que contribuem para o problema? Quais
sao os planos para alcancar a melhoria e 0s passos para a sua implementacao? Quem
é responsavel?, Quais sao os resultados esperados? (Universidade do Minho)
Ferramentas a utilizar: testes de hipoteses, regressao, ANOVA, planeamento de
experiéncias, estudo da capacidade do processo, brainstorming, diagrama de causa-
efeito, 5 Porqués, FMEA,

Melhorar

Melhorar o processo de destino, através da concecao de solucdes criativas/inovadoras
para solucionar/corrigir e prevenir problemas.

Criar solucdes inovadoras utilizando a tecnologia e a disciplina

Desenvolver e por em pratica o plano de implementacao. (Hoyle, 2006)

Verificar a relacdo entre variaveis, identificar, testar e implementar solucoes
potenciais para eliminar a causa raiz, Verificar se as solucdes sao efetivas, Analisar a
relacao custo/beneficio.

Questdoes a responder: Que critérios sao utilizados para avaliar as potenciais
solucoes? Como sao testadas as potenciais solucoes? Qual sera o impacto, no cliente,
da plena implementacao da solucdao escolhida? O que sera feito para vencer a
resisténcia a mudanca? (Universidade do Minho)

Ferramentas a utilizar: planeamento de experiéncias, analise custo/beneficios,

FMEA, simulacao, otimizacao (Universidade do Minho)

Controlo

Controlar as melhorias para manter o processo no novo curso.

Evitar reverter para a velha forma.

Exigir o desenvolvimento, documentacdao e implementacado de um plano de
monitorizacdo continua. Institucionalizar as melhorias através da modificacdo de
sistemas e estruturas (de pessoal, formacao, incentivos) (Hoyle, 2006).

Manter as melhorias alcancadas.

Desenvolver, documentar e implementar um plano de monitorizacao.

Identificar possibilidades de replicacao e definir oportunidades para futuros projetos

de melhoria seis Sigma (Universidade do Minho).
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+ Questdes a responder: Como se mantém a reducao de defeitos? Como se normaliza e
institucionalizam as melhorias? Quem é responsavel pelo processo de monitorizacao?
« Ferramentas a utilizar: controlo estatistico de processos, manutencao preventiva,

Poka-yoke (ou mistake proofing), Técnicas graficas

3.3 Reengenharia de Processos

Michael HAMMER e James CHAMPY definem reengenharia de negocio como sendo “(...) o
repensar fundamental e o redesenho radical dos processos de negoécio que visam alcancar
drasticas melhorias em indicadores criticos e contemporaneos de desempenho, tais como

custos, qualidade, atendimento/servico e velocidade”. (Hammer, 1994)

Em 1990, Hammer publica um artigo na Business Harvard Review ( “Don’t Automate,
Obliterate”) onde foi introduzido pela primeira vez o termo “reengenharia”. Para este
autor, a reengenharia é voltar a comecar. E um argumento para a mudanca. Mudanca por
fratura, rompimento com o passado, que se foca nos processos, preconizando que a
organizacao deve estar orientada ndo para as pessoas, estruturas e servicos mas para os
processos da empresa.

Nao € automacdo, nao é reducao de pessoal, nao € reestruturacao, nao € reorganizacao
ou reengenharia de sistemas. “ (..) Reengenharia é fazer mais com menos”
(Hammer.1994). As dificuldades com que se deparam as organizacdes derivam das
estruturas dos seus processos. Como sobrepor uma nova atividade a um processo antigo?

A reengenharia centra-se em repensar, aprender a desaprender e redesenhar de raiz.

A esséncia da reengenharia centra-se em quatro palavras indispensaveis: fundamental,

radical, drastica e processos (Hammer, 1994).

3.4 Business Process Re-engineering (BPR)

A reengenharia de processos (BPR) é uma reavaliacao fundamental e uma reprogramacao
radical dos processos das organizacoes, para alcancar grandes melhorias nos custos, na
quantidade de trabalho, nas taxas de erros (qualidade), na velocidade e na atencao ao
cliente, sendo considerada uma das mais importantes implementacbes das estratégicas
competitivas (O 'Brien, James A.2007. p.53). O Business Process Reengineering (BPR)

junta a estratégia da inovacao de negocio e a estratégia de fazer melhorias nos processo,
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para que a empresa possa, num mercado competitivo, tornar-se mais forte e sair

vitoriosa.

YES
NO
Figura 9 - Quality Magazine, March 2015 (site, acesso 18/03/15).

A reengenharia conforme a figura 18, podera ser a evolucao do DMAIC.

Os beneficios da reengenharia, ou redesenho, sao altos e ela é também um facilitador
para o uso da tecnologia de informacao. Fazer mudancas radicais para melhorar a

eficiéncia e eficacia nao é tarefa facil, mas este foi o objetivo deste trabalho.

Empresas ageis dependem muito das tecnologias de informacao para gerir e integrar

processos empresariais. (O Brien, 2007)

De acordo com a figura 19 a reengenharia € um conceito muito superior, comeca pela
compreensao do processo atual, a partir de um subprocesso ou mais subprocessos
existentes procura reconstruir o} fluxo, repensa e redesenha
(Rethinking+Redesign+Strategies+Innovation= Reengineering). Tornar a fazer o processo
contribui especialmente para a satisfacao do cliente, a melhoria da eficacia e eficiéncia e
traz grandes beneficios para as organizacdes tais como: menor tempo e custo, reducao do
risco, melhoria na documentacao/fluxo papel, reducao de recursos e aumento da
qualidade de servico. Trabalhar a estratégia da empresa a partir do processo (BPM) cria

efeito no negdcio em geral.

27



Reengenharia do processo de Reclamacoes das Lojas

Para Dumas, o Business Process Redesign (BPR) é o redesenho de processos de negbcio —
tem a ver com a melhoria da qualidade dos produtos e servicos para repensar e
reorganizar os processos de negocios. “(...)se alguém quer melhorar a qualidade de um
produto ou servico desde a perpetiva de um cliente, sem ddvida a melhor maneira de
fazé-lo € melhorar os processos de negocio relacionados”

(Dumas,2013) e para Slack o Business Process Re-engineering (BPR) é a filosofia que
recomenda o redesenho de processos definidos, para cumprir com as necessidades dos

clientes externos. (Slack, 2010).

Rethinking |- Redesign (& Strategies — Innovation

Rethinking+Redesign+Strategies+innovation= Reengineering

Figura 10 - Reengenharia do processo elaboracao propria).

Os principios fundamentais de BPR sao: uma abordagem multifuncional, cross-functional,
pensar Out-of-the-box, simplificacao.

« Um enfoque multifuncional, uma abordagem funcional cruzada.

« Um out-of-the-box thinking, pensar fora da caixa. Para que isso aconteca, as
crencas tradicionais e pontos de vista devem ser desafiados — na verdade postos de
lado — para permitir um redesenho completo. Comecar com uma folha de papel em
branco. O BPR rejeita a sabedoria e premissas recebidas do passado para criar algo
novo e diferente do convencional.

« Simplificacdo. O BPR tenta descartar atividades desnecessarias e concentra-se na
simplicidade e ordem ldégica. No entanto, muitas vezes o uso significativo de TI,
para permitir mudancas radicais, pode criar uma fonte de complexidade que pode
minar as melhorias. O BPR tenta identificar atividades desnecessarias e descarta-

las, concentrando-se na ordenacao, simplicidade e légica (Johnston, 2012).

Para Velasco, a gestdao por processos € definida como uma forma de ver e organizar o
trabalho (Velasco, 2012).Para o Chase, “processo” é definido como uma organizacao que
recebe inputs e os transforma em outputs que se espera sejam de maior valor para a
organizacao do que os inputs originais. Implica um forte destaque e valorizacao na forma
como se trabalha dentro de uma organizacao. Para Davenport, (Davenport,1993), um

processo € um conjunto estruturado de medidas e atividades destinadas a produzir uma
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saida especifica para um cliente ou mercado em particular. Implica uma forte énfase na
forma como se trabalha dentro de uma organizacdo. Um processo €, portanto, uma
ordenacao especifica das atividades de trabalho, no tempo e no lugar, com um inicio e

um fim, entradas e saidas claramente identificadas, uma estrutura para a acao.

Existem trés tipos de processos de negdcio:

« Core - sao os que criam valor para o cliente e para a empresa. Com visao end-to-end,
percorrem por vezes departamentos, representam as atividades essenciais da
organizacao e estao ligados diretamente ao cliente. Core functions - (funcoes basicas
— as funcbes que gerem os trés processos basicos de qualquer negocio da
comercializacao, desenvolvimento de produtos / servicos e operagoes) (Slack,2010).

» Suporte - 0s processos de suporte sao os que dao apoio aos processos Core, devem
andar juntos com os Core. Ajudam e auxiliam a organizacao e/ou departamento e sao
de grande impacto nos processos. Core Support functions - apoio funcional sao as
funcdes que facilitam o funcionamento das funcdes basicas (contabilidade, recursos,
de financas, outras). Prestam auxilio e ajudam no bom funcionamento da
empresa/area/departamento

» Gestao - Serve para coordenar as atividades dos processos Core e de suporte, medir,

monitorizar, colaborar na eficacia e eficiéncia.

Os mais importantes sao os que se definem como processos “core” (criam valor para a

organizacao).

Para o autor Johnston, o mapeamento do processo é definido como a
cartografia/modelacao de um processo de servico com o fim de ajudar na avaliacao,
desenho e desenvolvimento de processos novos ou existentes. No entanto, a esséncia da
modelacdo € capturar todas as atividades e as suas relacoes em papel, o que
normalmente requer de uma equipa de recursos que entenda os distintos aspetos do
processo. O mapeamento produz resultados importantes como a visao partilhada e a
compreensao de um processo por todos os que nele participam, resumindo, a realizacao

das atividades num processo de extremo a extremo (end-to-end) (Johnston,2012).
Cada processo deve estar mapeado em trés versoes, de acordo com autora Isabel Lopes: o

que pensamos que é; o que atualmente é e o que queriamos que fosse, mostra a figura
20.
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Trés Versdes do mapeamento do processo

O que pensamos que € O que actualmente ¢é como quetfamos que fosse

Figura 11 - Mapeamento do processo. (adaptado de Isabel Lopes, Universidade Minho).

As vantagens de monitorizar um processo sao: identificacao das causas-raiz das
anomalias; averiguacao do impacto do tipo de anomalias; estabelecimento de medidas
corretivas e preventivas; maximizacao da responsabilizacao; conformidade com os
objetivos; gestao mais eficiente e eficaz; maturidade na prestacao de contas com os
stakeholders; fortalecimento da imagem interna; simplicidade (facilita a compreensao);
aplicabilidade (a organizacdo especifica); flexibilidade (pode ajustar-se); cultura

organizacional; (caldeira, 2009).

E necessario o envolvimento da gestao de topo, porque o risco que implica o redesenho
total dos processos cross-functional é, muitas vezes, elevado e os custos despendidos,

frequentemente envolvendo o uso de IT, podem ser substanciais.

3.5 Business Process Management (BPM)

Para Dumas o Business Process Management (BPM), é definido como a arte e a ciéncia da
supervisao de como o trabalho é realizado numa organizacdo, para garantir resultados
consistentes e para aproveitar as oportunidades de melhoria. Neste contexto, o termo
“melhoria” pode ter significados diferentes, dependendo dos objetivos da organizacao.
Exemplos tipicos de objetivos de melhoria incluem: a reducdo dos custos, reduzindo os
tempos de execucao e as taxas de erro. Iniciativas de melhoria podem ser one-off (uma
s6 vez), mas também apresentar um caracter mais permanente. E importante salientar
que o BPM nao trata de melhorar a forma como as atividades individuais sao executadas.
Trata da gestdo da totalidade das cadeias de eventos, atividades e decisées que, em
altima instancia agregam valor a organizacdao e aos seus clientes. Estas "cadeias de
eventos, atividades e decisdes” sdo chamados processos. E bom refletir sobre as causas

que tornam benéfico para todas as organizacdes concentrarem-se em processos de
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negocios. Um processo de negocio cria e oferece um determinado produto ou servico que
os clientes procuram. Se alguém pretender melhorar a qualidade de um produto ou
servico a partir da perspetiva de um cliente, sem divida, a melhor maneira de o fazer é
melhorando o processo de negdcio relacionado. Dessa forma, uma organizacao orientada
para o cliente € na verdade uma organizacao centrada no processo. O redesenho de
processos de negocio tem tudo a ver com a melhoria da qualidade de produtos e servicos

feita através da reflexao e reorganizacao de processos de negocios (Dumas, 2013).

Para Dumas, agregar o Busines Process Management (BPM) ao Six Sigma, resulta no Lean

Six Sigma: BPM (IT) + Six Sigma = Lean Six Sigma
Em suma, podemos e devemos integrar a reengenharia, a gestao da qualidade, o Six-

Sigma = Workflow + BPM, entre outros para conseguir uma estratégia de melhoria

continua coesa e de longo prazo.)
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Capitulo 4

4 Analise da situacao atual no Logistics Customer Service

Esta seccdo serd apresentada com detalhe a situacdo atual no LCS. E desenvolvido o
mapeamento do modelo e processo de negocio atual, as ferramentas de suporte a analise

das causas, é elaborado o levantamento do problemas e as necessidades de melhoria

Existe um reconhecido interesse em ganhar eficiéncia operacional que impoe estudar,

observar, perguntar, ouvir o modelo e processo atual para se obter melhorias.

No presente capitulo sera apresentada a contextualizacao da realidade atual na area do
LCS e a sua interdependéncia com outras areas, ao mesmo tempo serao identificados e
analisados os principais problemas do modelo atual. Essa analise é o ponto de partida
para se potenciar um processo de melhoria que permita adequar o modelo aquilo que se
entende que ele deva ser.

Verificar se o modelo atual oferece fiabilidade as partes interessadas da cadeia de
abastecimento e confirmar se existem areas onde se pode melhorar. E analisado o
circuito, desde inicio até ao fim (end-to-end) do processo, que envolve as Lojas, a

logistica e cadeia de abastecimento e as outras areas.

Diariamente, dos entrepostos logisticos nacionais da Sonae MC sao enviadas cargas, com
inventario, para as Lojas (cliente interno), com janelas e rotas de entrega diferentes, em
funcao das areas de negocio e da sua posicao geografica. O processo atual da ligacao as
Lojas encontra-se representado na figura 21 e 22.

Agrega, o LCS, um elevado volume de fluxos de informacao provenientes de varios meios
de comunicacao e de diferentes sistemas. A nao integracao deste fluxo de informacao
num sistema Unico, provoca a variabilidade na analise e nos registos de histérico de

ocorréncias logisticas.
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Unidade Operacional | R S Customer Service

Fluxo elevado de emails que se
"perdem" anivel de rastreabilidade

Envio de Email

|
- :~: Respostas Email
T | |

=l
call

Tratamento
Administrativo

Figura 2112 - Fluxo de informac&o no LCS, entre as Lojas e outras areas. (adaptado empresa).

Para ver a realidade que vive o LCS, e as Lojas, e pensar no que fazer para chegar a um
processo de melhoria — principal objetivo do trabalho — é também fundamental reunir o
maior numero de informacdo de varias partes, unifica-las num todo de forma a
desenvolver um processo que possibilite, no futuro, analisar, monitorizar o grande
volume de dados integrados, automatizados por etapas, atividades e em tempo real, com
a vantagem de aumentar a rapidez na tomada decisdo podendo, o negocio, reagir e

mudar a sua estratégia logo no més seguinte.

Figura 132 - Fluxo de informacao entre o LCS, Lojas, Transportes e Operacoes. (elaboracao propria)
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Na figura 23, é apresentado o sistema IT na area do LCS. Por um lado o aplicativo esta
ligado (ON) entre as Lojas e o LCS, entre as Operacoes e Transportes. Com o LCS é
diferente: esta desligado (OFF). Na impossibilidade de ouvir o Cliente interno, uma vez
que sao muitos, junto da equipa do LCS e do LBP em entrevista, é feita uma analise da
realidade externa, a das Lojas, as suas preocupacoes, oportunidades, a procura do
mercado e localizacao, a vulnerabilidade do servico, e as parametrizacoes, tipificacoes

das reclamacées no sistema HD NET, representado na figura 4.

Customer
Service
ON (ligado) HD NET e L ¥
(actualmente) OFF desligado no I:I-D-NET)

Figura 14 - Fluxo de informacdo entre Lojas, Transportes e Operacoes. (elaboracao propria).

De acordo com a figura 24 as tipificacoes no sistema para as reclamacoes logisticas, na
Loja, estdao divididas em cinco grupos: 1) Anomalias a Descarga, 2) Encomendas, 3)

Janelas de Entrega, 4) Litigios TCM, 5) Logistica inversa:

No caso das reclamacoes sao registadas pela Loja no proprio dia, no sistema HD NET, ou
nos dias a seguir a ocorréncia, posteriormente sao enviadas para o LCS, onde serdo
tratadas. Em casos excecionais, existe também a possibilidade de a Loja participar a

ocorréncia via telefone, perdendo-se, assim, toda a rastreabilidade.
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Classe Sub-Classe das Tipificacées 4.1 HD Logistica Ligacdo Lojas
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TP1.13 | Logistica : DeVOlU@qu Transferéncias Entre Lojas
TP1.14 | |nversa - Transferéncias entre Lojas

Figura 154 - Descritivo das tipificacoes no H.D.NET (tratamento reclamacoes). Adaptado empresa.

De elevado grau de complexidade, o tratamento das incidéncias pode dar origem a um
aumento de custos na organizacdao, desempenhos variaveis, e a perda de inventario e/ou
de vendas. Com base nesta analise das ocorréncias, e de forma a melhorar o nivel de
tratamento e resolucdo, o presente projeto baseia-se numa analise profunda das
reclamacdes operacionais das Lojas. Uma das atividades criticas das operacdes, dos
servicos e da capacidade de recuperar o processo é compreender porque existe
ocorréncia e consequente reclamacao. Analisar a pds-falha, tentar descobrir a causa-raiz
das falhas, investigar quebras/incidéncias, em sintese, fazer a rastreabilidade do

processo.

4.1 Ferramentas de analise da situacao

A metodologia seguida no trabalho - Six Sigma DMAIC - engloba, de forma sequencial, as
seguintes ferramentas: 1) fluxogramas, 2) diagramas de Pareto, 3) Média, 4) Diagrama

Ishikawa (espinha de peixe).

Etapas das ferramentas de analise da realidade do modelo e processo atual:
1. Mapeamento do processo atual: pos-rececao no LCS (HD Net);
2. Levantamento dos problemas principais;
3. Diagrama de Pareto

4, Grafico com a Média;
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5. Diagrama de Ishikawa (espinha de peixe);

Antes de ser produzida qualquer ferramenta de analise do modelo atual é feita a leitura,
com elevado grau de rigor, do caderno dos processos e procedimentos internos da
atividade do LCS no que respeita ao tratamento das reclama¢fes com origem nas Lojas
(cliente interno). Torna-se importante entender como o processo e subprocessos atuais
funcionam e como sao resolvidas as reclamacoes, para garantir a melhoria continua de
forma a produzir ganhos para a organizacdao. A etapa seguinte é conhecer, em novas
entrevistas, junto da equipa do LCS, as reclamacoes, a sua frequéncia e incidéncia e a

recolher dados.

4.2 Mapeamento do processo atual

Dada a complexidade, é inicialmente elaborado, através de um fluxograma, o
mapeamento do processo global das ocorréncias logisticas, com indicacao detalhada das
principais atividades e etapas do processo. Por nao ser linear mapear um Unico processo
para todas as incidéncias logisticas, por opcao, & feita a divisao do tratamento das
reclamacdes em dois grandes grupos, em funcao dos negocios da Sonae MC: 1) alimentar
e 2) nao alimentar. E escolhido, entre estes dois, o negdcio alimentar por ser mais

pertinente e importante para a organizacao.

Posteriormente a esta escolha, € elaborado o mapeamento dos dois subprocessos mais
representativos dentro das reclamacoes da area alimentar: 1) anomalias na descarga, 2)

litigios TCM (Falta de Suporte completo).

O mapeamento do processo atual, através da representacao grafica, evidencia, também,
se existe, ou nao, falta de etapas que podem ser importantes para o processo das
reclamacées. O fluxograma regista as atividades e as diferentes etapas do processo do

LCS e permite compreender e averiguar a dimensao do problema principal.
Fluxograma 1 : Anomalias a Descarga
Escolhidos os subprocessos do retalho alimentar — 1) Anomalias a descarga, 2) Litigios

TCM (falta de suporte completo), segue-se a fase do mapeamento das duas reclamacoes

logisticas através de um fluxograma, apresentado na figura 25.
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No sistema, cada registo de anomalia contém a data de recepcao, a matricula da viatura
refere-se se é veiculo de ambiente ou ndo, qual o tipo de mercadoria e, nos mais graves,
a Loja anexa fotos

Apos rececao no LCS, o processo de tratamento da reclamacao Anomalias a Descarga,
envolve decidir se é alimentar ou ndo alimentar. Por opcao, referida anteriormente,
escolhe-se a area alimentar. Pergunta-se, se o valor monetario da ocorréncia é elevado
ou nao. Em ligacao as Lojas, o LCS, autoriza a Loja a destruir ou a doar o produto se o
valor nao é elevado. No caso de ser elevado, o LCS envia por email a reclamacao para os
Transportes e/ou Entrepostos, para averiguar e receber em troca a informacao e avisar a

Loja. Verifica-se a impossibilidade de quantificacdo da reclamacao e custo logistico.

No caso das Quebras, elas sao quantificadas, é colocado o codigo e descricao do artigo, o
SKU. A seguir, o LCS verifica se os Transportes (motorista) reportaram a reclamacao. Se
sim, o motorista fala com a chefia dos Transportes e este partilha com as Operacoes e o
Logistics Customer Service, através de um relatorio(pré-definido), que fica no email
guardado. Se nao, a pessoa responsavel vai questionar o motorista. Inserido o motivo é
posteriormente encerrado o registo da reclamacao da Loja e avisada a mesma. A nota de
débito da Loja é aceite pelos Transportes ou pelas Operacoes. Algumas vezes a Loja

insiste, ndo aceita o débito, o que leva a uma negociacao entre as areas.

O LCS nao aceita a reclamacao, considerando que a responsabilidade é da Loja,
normalmente em casos de: a descarga nao ser feita na presenca do motorista e de uma
pessoa da Loja e/ou nao estiverem anexadas fotos comprovativas para se perceber o que
deu origem a reclamacao. Com a informacao do que aconteceu e as fotos, € possivel
tomar medidas corretivas para impedir a repeticao da ocorréncia, o que muitas vezes nao
acontece. Considera-se que ha muitas ordens de compra, muitos motoristas, muitos

produtos, riscos de manuseamento, custos e pesos diferentes.
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Tratamento de Reclamagdes - "Anomalias a descarga’
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Figura 16 - Mapa do subprocesso ‘Anomalias a Descarga’(elaboracéo propria).

38



Reengenharia do processo de Reclamagoes das Lojas

Tratamento de Reclamacoes — TCM -"Falta de suporte’
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Figura 17 - Mapa do subprocesso ‘Falta de suporte’(elaboracao prdpria).
Fluxograma 2 : TCM falta de suporte
Nos Litigios TCM, o tratamento da reclamacao consiste em averiguar nas operacoes se
ficou esquecido, ou nao, o suporte, como esta representado na figura 26. Se esta no

entreposto o suporte, a Loja é informada de imediato por HD NET e segue no proximo
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carro. Se nao estd nas operacoes, € enviado um email para aos responsaveis dos
Transportes e Entrepostos para averiguacdo. No caso de inexisténcia, faz-se uma consulta
a Loja para perguntar se ainda esta interessada na mercadoria. Em caso afirmativo é

preparada uma nova remessa que segue na proxima entrega.

Se o entreposto validou um suporte e este nao foi carregado para a Loja, a Loja que
recebeu a mercadoria trocada, pode atuar de dois modos: 1) denuncia ao LCS, 2) nao
denuncia. Se denuncia, faz o registo no HD NET a pedir para que o artigo seja entregue
no destino correto. Acontece as vezes, quando a carga vai numa Unica viatura, para mais
do que uma Loja,isto € em circuito, uma ou outra Loja avisar o LCS que tem mercadoria
que nao lhe pertence, ou mesmo o LCS questionar as outras Lojas, no entanto a empresa

nao exige este procedimento.Se nao denuncia, é prejuizo direto, para o entreposto.

Importa compreender, antes de tudo, que a organizacao atua num plano aberto, onde
existem multiplos fatores, internos e externos, que influenciam a sua estratégia
operacional. Ha que ter em conta a cadeia de abastecimento no seu todo e o facto de
que todas as areas estdo sujeitas a mudancas. E elevada a pressdo para colocar o produto
na Loja, para o consumidor final. E possivel que a qualidade de alguns servicos tenha

diminuido com a tendéncia global de reduzir custos nas organizacoes.

Depois de estabelecer relacao com o trabalho de campo — um percurso de formacao e
integracao na empresa, na logistica a nivel nacional e as varias entrevistas individuais ou
em grupo, junto da equipa do LCS — é elaborada uma tabela com os principais problemas
e possiveis causas das reclamacdes das Lojas.

Desenvolvem-se, igualmente entrevistas nas diferentes areas da cadeia de
abastecimento, Operacées e Transportes, Qualidade, Sistemas, com questdes, para

levantamento, elencadas na tabela 2.

4.3 Problemas no modelo atual

Analisa-se os tipos de problemas (problemas no servico, no produto, nos equipamentos,
nas instalacoes, nas ordens de compra, outras) e a sua origem. Pergunta-se onde tem
origem a ocorréncia logistica. Se vem de: 1) problemas com o servico prestado —
problemas com o processo do servico e/ou qualidade do servico, servico inadequado,
falta de resposta do servico; 2) defeitos das embalagens dos produtos, dimensoes,

produtos novos, dados logisticos; 3) defeito dos equipamentos, 4) problemas das
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instalacoes, e 5) falha eventual da composicao da ordem de compra de cada uma das
Lojas.

Ha que olhar para a reclamacao como uma oportunidade de melhoria, e nao apenas como
um problema que é resolvido. Melhorar e, simultaneamente, pacificar a Loja é o objetivo
principal das entrevistas. As ocorréncias afetam geralmente a qualidade do servico

prestado as Lojas, bem como a estratégia operacional da empresa.

Tabela 2 - Levantamento dos problemas (elaboracao proépria)
‘ ID ‘ Levantamento dos Problemas

P1.1 | Servico (processo) - qualidade do servico; transportes; métodos de
trabalho para grandes volumes;

percurso; causas naturais, tempos de percurso;
tempo resposta das ordens compra;

eficiéncia operativa vs. reducdo orcamentos vs;
volume de producao;

acondicionamento dentro veiculo para destinos
com mais Anomalias e Quebras, de estradas
sinuosas, tem outro tipo de suportes de
seguranca; troca paletes em circuito;

P1.2 | Produto - qualidade de embalagens dos produtos; elevado
volume de manuseamento; variedade elevada do
produto, tamanhos produtos, medidas; camadas
nos suportes; frageis;

muitos produtos novos, e com alteracoes
grandes; (4+2=oferta+pack)

elevado nimero de produtos novos, com
embalagens de tamanhos diferentes, com ciclo
de vida pequenos; (leva limitacées nas operacoes
e transportes); Mudancas frequentes no desenho
do produto/embalagem;

sobreproducdo; decisbes rapidas; elevado
numero de campanhas, promocoes;

dados logisticos, dados artigo (dimensbdes do
produto/embalagem), dificuldade de
planeamento de rotas, otimizacao dos
transportes; artigos com detalhes diferentes;
dimensdes paletes; construcao do suporte;
campanhas sucessivas vs. capacidade da loja,
espacos vazios, dimensao das arcas existentes.
quantidade recursos disponiveis para o volume de
trabalho; mudanca da dinamica operacional
producao em curto tempo; melhorias na
distribuicao;

P1.3 | Equipamentos - Material; equipamentos nao automatizados,
tradicionais, ultrapassados, flutuacées de volume
trabalho; inadequados para a sobreproducao;
P1.4 | Instalacoes - N/A
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P1.5 | Ordens de Compra - Niveis de atividade com flutuagdoes, nao
ajustaveis a ordem de compra; gestdao da ordem
de compra vs. otimizacao transportes vs. volume
producdo; parametros de cubicagem, altura,
peso das caixas, produtos e paletes;

P1.6 | Monitorizacdo (KPI's) - Dono ou responsavel pelas reclamacoes e
contramedidas em ordem as causas do problema;
objetivo de melhoria; prazo e partes envolvidas;
reunides periodicas para analise de problemas;
com stakeholders; identificar e selecionar
problemas;

inexisténcia de dono para liderar processo de
melhoria;

buffer dados integrado com todas as areas da
cadeia de abastecimento;

analise e monitorizacao de registos ocorréncias/
reclamacoes, niveis de qualidade e performance,
do servico de entrega as Lojas;

inexisténcia de analise do desempenho, KPI's,
por antecipacao das ocorréncias

Tal como ja se referiu, entra diariamente, no LCS um elevado volume de informacao, por
email e telefone (as mais graves que se perdem a nivel de rastreabilidade). Sendo de
grande impacto nos custos operacionais, as falhas trazem no entanto grandes
oportunidades de melhoria, inovacao e satisfacao do Cliente.

A isencao de integracao do fluxo de comunicacao no LCS com o Supply Chain, leva a um
excesso de volume de trabalho administrativo, dai decorrendo mais erros humanos, maior
variabilidade, isencao de priorizacao e menor tomada de decisao.

No tratamento das ocorréncias mais graves, LCS e Loja, por via telefénica, o registo na
base de dados nao é totalmente assegurado, por isso realiza-se um trabalho para verificar
as estatisticas existentes em sistema de modo a ter a certeza de que o que esta na Base
de dados é efetivamente o que existe relativamente aos problemas principais. Por nao
serem simples e Unicos, para ajudar a identifica-los é construido o diagrama de Pareto.

Os ganhos de eficiéncia trazem ganhos ecoldgicos e de responsabilidade social

4.4 Diagrama de Pareto

O Diagrama de Pareto ajuda a organizar e a dividir os problemas principais e permite
focalizar a atencao nos mais importantes (poucos problemas com muita importancia e
muitos problemas sem importancia). Verifica-se que 80% das reclamacbes das Lojas

provém de 20% das causas).
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Analisando, de forma objetiva, o grande volume de dados, obtidos a partir dos registos no
HD NET, observa-se quais sdo os problemas principais e a gravidade da sua repercussdo. E
feito o levantamento dos dados relativos aos registos de reclamacdes no sistema, que
posteriormente sao validados nas entrevistas com o LCS, com as pessoas envolvidas no
processo, para confirmar que o aplicativo reflete a realidade. E construido o Diagrama de

Pareto, com dois anos comparativos, o ano 2013 (12 meses) e o ano 2014 (9 meses).

Mostra, a figura 27 que no ano 2013 as causas principais sao as quebras (sub classe das
Anomalias a descarga) e as Unidades/Caixa(Litigios TCM) e, em 2014 apresentado na
figura 8 também sao as quebras. O diagrama de Pareto pode ser consultado na figura 9,
descrever que 80% das reclamacdes das Lojas estdo associadas a quebras, isto &, provém
de 20% das causas. ldentifica assim o diagrama de Pareto como causa, ou problema

principal, as quebras, uma subclasse das Anomalias a Descarga.

Analisada a base de dados do LCS, com todas as ocorréncias logisticas registadas no HD
NET com origem nas Lojas, no tempo referido, observa-se que as tipificacbes com maior
volume de reclamacoes sao: 1) Anomalias a descarga (circuito-troca de paletes; data de
validade; frio; quebras) e 2) TCM (Suportes completos e unidades/caixas completas). Sao
ocorréncias que geram maior custo monetario. No diagrama de Pareto sao analisadas

estas duas classes de incidéncias logisticas.

Dados de 2013
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Figura 18 - Ocorréncias logisticas em 2013 (elaboracao prépria).
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Ao analisar o diagrama de Pareto do ano 2013 verifica-se que a ocorréncia logisticas

maior € a das Quebras, com perto de 40% de reclamacoes, e aproximadamente 3000

registados provenientes da tipificacdo Quebras no HD NET, como esta representado na

figura 27.
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Figura 19 - Ocorréncias logisticas em 2014 (elaboracao prépria).

No caso do diagrama de Pareto de 2014, representado na figura 28, as Quebras mantém

como as ocorréncias maiores, mas um valor superior, cerca de 45%., e com mais de 3000

registos.

4.5 Grafico da Média

No processo das reclamacoes logisticas no negocio alimentar o problema mais frequente,

com maior impacto na empresa, € o das quebras, € o que pertencente ao grupo das

Anomalias a Descarga. Comparativamente, no ultimo trimestre do ano 2014, é analisada a

tendéncia e evolucdo destas quebras, com dois anos de referéncia (2013 e 2014). O

grafico da média, apresentado na figura 29, mostra que existe uma tendéncia de

aumento das quebras para 2014
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Tendéncias das Quebras 2013/2014
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Figura 209 - Diagrama da Média - tendéncias (quebras 2013.2014) - elaboracao propria.

E selecionado através das ferramentas analiticas, diagrama de Pareto e Média, o

problema maior e mais importante das reclamacoes logisticas: as quebras.

4.6 Diagrama de Ishikawa (espinha de peixe)

Com o objetivo de agrupar as causas principais das quebras é construido o diagrama de
Ishikawa (C&E).

Este diagrama produz grande efeito por ajudar a pesquisar as causas-raiz de problemas e
€ um método muito usado em projetos de melhoria. Relaciona as possiveis causas e o
problema em questdao. Esta configuracdo é escolhida uma vez que, através do
levantamento das causas-raiz, se agrupam as causas, mantendo as categorias classicas do
diagrama. Constrdi-se passo a passo o diagrama, formulando perguntas: 1) “o qué?”, 2)
“quando?”, 3) “onde?”, 4) “como?” 5) “porqué?”. Nesta etapa sao identificadas as causas

do problema maior, apresentadas na figura 30.

45



Reengenharia do processo de Reclamacoes das Lojas

Campeatianamrensy T

Vzaline

e berga b
mtructes produsn

Oexsmpenhs »  Metidas

Fats Quataimte
crdadz vaugen

Corarometimens

Recursen Wosr | Prosuty | Servico

Figura 3021 - Diagrama de Ishikawa (espinha de peixe) para as Quebras(elaboracao propria).

Verifica-se uma variabilidade de fatores potenciadores de quebras. Representadas no
diagrama as causas do problema maior, o projeto segue com a escolha e descricao de
quatro causas, que em grande parte contribuem para criar e desenvolver o modelo e
processo novos, um processo de reengenharia e melhoria continua das reclamacées das
Lojas, que sao as seguintes: 1) Estiva, 2) Etiqueta do Fornecedor, 3) localizacao da Loja

4) RO- registo de ocorréncias.

Quatros exemplos de causas

1. Estiva

Estiva incorreta e ma interpretacao do Layout da caixa, ou seja o fornecedor transporta a
caixa da forma como deve ser acondicionada. O indice de criticidade (altura excessiva,
falta vitafilme, artigos fora do limite da palete, construcao irregular, artigos em quebra,
vitafilme rasgado, artigos pesados no topo, nao é respeitado o Ti x Hi, ). Nos entrepostos
logisticos, a nivel de conferencia de forma aleatoria, a area da qualidade sempre que

deteta anomalias pede a correcao.

Estiva irregular, construcao ineficiente do suporte (palete); pés do suporte danificados;
pouca firmeza; irregularidade no manuseamento do suporte; elevada variedade de Ti x Hi
(medidas do artigo); desrespeito pelas normas de embalagem do fornecedor (por
exemplo, latas viradas ao contrario); falta de vitafilme, problemas na colocacao e/ou

vulnerabilidade na qualidade; SKU igual para produtos diferentes; mistura de unidades de
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negbcio que ultrapassa o desejavel peso e medidas do suporte; constrangimento na
otimizacao de cargas; artigos pesados no topo; paletes com diferentes dimensodes, juntas;

acondicionamento impréprio; artigos fora da dimensao da palete; altura excessiva.

2. Etiqueta do fornecedor
Etiquetas que tapam as caracteristicas diferenciadoras do produto, em produtos quase
iguais; produtos iguais com pesos diferentes e com o0 mesmo SKU, nao figurando o peso na

factura do fornecedor nem na ordem de compra

3. Localizagdo da Loja

A localizacdo da Loja, as estradas escolhidas e a temperatura/clima sao critérios nao
contemplados no planeamento da rota de transportes que nao tem em conta o facto de,
em determinadas lojas haver ocorréncias repetitivas. O deficiente acondicionamento das
cargas, enviadas por percursos sinuosos ou estradas em mau estado, e/ou condicionantes
do préprio clima (estacao do ano), exigem cuidados redobrados para determinados
destinos (como exemplo: Vila Real, Braganca, Covilha, Viseu). Mostra a tabela 3 que a

Loja com mais quebras é a Covilha.

Tabela 3 - Top 3 das Lojas com mais quebras

EB Top Quebras . Lojas (nacional)

1 Covilha
2 Viseu
3 Vagos

4. RO - Registo de Ocorréncia

Quando a mercadoria chega a Loja, na falha, ou pos-ocorréncia, a ferramenta de suporte
ao processo é o formulario interno designado por Registo de Ocorréncia (RO). Trata-se de
um documento de preenchimento manual, tradicional, com duas paginas, onde é descrito
pela pessoa presente o que viu e/ou ocorreu e para cada suporte (palete), no caso de
suporte danificado. Apos preenchimento do RO, abre-se um registo no sistema intra-
empresa HD NET com os dados da Loja e digitaliza e insere-se o documento que é

posteriormente enviado para resolucao no LCS.

O RO, informacao importante manuscrita, que regista factos, pode, no entanto, originar
erros humanos por incorrecoes e omissdes; letra dificil e/ou nao legivel; falhas

ortograficas; distorcées na informacao; ilegibilidade dos registos; duplicacdo de
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ocorréncia; extravio do RO que causa perda de informacao importante e de tempo;
documento limitado; restrito; indisponibilidade de informacao; falta registo em
sobreproducao. Para além disso, pode considerar-se desmotivante, ultrapassado, antigo.

O processo operativo de registo de ocorréncias nas Lojas, € manual tradicional, longo e

demorado (e para cada suporte).

Na analise das quebras existe também o constrangimento de o registo fotografico da
falha, ou pds-falha, ser deficiente. Pode dar-se, ainda, o caso de a carga ser mal
acondicionada nos entrepostos e/ou o transportador nao usar as cintas para travar a

mercadoria.

A classificacdo - "Quebras’

Quebras ¢ uma palavra com varios significados. Escolher e classificar a ocorréncia
logistica “Quebra”, segundo o critério da parametrizacao do sistema HD NET pode dar
origem a varias interpretacoes, como: 1) artigos partidos, 2) dano/perda/prejuizo 3)
desunidao/separacao dos artigos, 4) queda/caiu ao chao, 5) falta o artigo/nao chegou a
Loja, 6) ficou danificado no transporte, entre outros. A existéncia de varios significados

que se podem atribuir a palavra “Quebra” leva a dificuldade de chegar a causa-raiz.

O fluxo de informacao totalmente integrado, abre uma oportunidade com valiosos dados
para fazer reengenharia de raiz, reduzir ou eliminar processos ou sub-processos internos.
Automatizar os processos operacionais € hoje fonte de eficiéncia e gera valor para as

organizacoes.

Criar uma vantagem competitiva rapida, que permitisse reduzir e gerir tempos de
resposta e de analise, diminuir a duplicacdo de trabalho, otimizar recursos, ajudar a
melhorar tomada de decisdes, minimizar riscos e problemas futuros, reduzir custos e
desenvolver e criar novos KPI’'s, explorar a grande quantidade de dados construidos e
armazenados na base de dados H.D.Net, é o objetivo do projeto. Evitar transitar dados de
aplicativos, que se podem obter em tempo real e ao alcance de qualquer recurso. Neste
momento a base de dados esta disponivel para analise uma vez por més, o que traz

sempre desfasamento na informacao.

A inexisténcia da rastreabilidade do fluxo de informacao, no LCS, e a nao integracdo do

fluxo de informacao no Supply Chain, dificulta a analise e interpretacao das reclamacoes
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Em suma, através das varias entrevistas, verificou-se que é dificil chegar as causas-raiz
porque a classificacao “Quebras” engloba problemas e causas muito diferentes que
apontam para subprocessos e responsabilidades distintos. Nesse sentido foi decidido

redesenhar o processo de raiz.
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Capitulo 5

Este capitulo apresenta a Reengenharia do modelo e processo no LCS. Numa fase inicial,
€ desenvolvida uma visao sistémica do novo modelo, a seguir a modelacao do processo e
criados indicadores de desempenho, algumas ferramentas de suporte ao processo

redesenhado e matrizes de priorizacao.
5. Reengenharia do processo

Depois de analise aprofundada dos dados obtidos, propde-se uma solucado - o redesenho
do processo - que € inovadora e facil de implementar, por nao ser dispendiosa — que
disponibiliza recursos para atividades de valor acrescentado e faz a integracao das areas

da cadeia de abastecimento.

Centra-se naquilo que as Lojas, e as partes (Operacoes, Transportes e LCS) valorizam e de
que precisam, para aumentar a relacao entre a necessidade do cliente interno (entrega e
qualidade) e o fazer das outras areas (Transportes e Operacdes) que, por sua vez, dao
mais importancia as falhas, ao custo e ao tempo de ciclo), com a finalidade de atingir o
otimo para todos, e para o negdcio. Como para ambas as areas, o 6timo esta na atencao
as falhas, a solucao proposta ajuda a minimizar estes problemas, conforme referido
anteriormente. Este novo modelo esta muito dirigido para a entrada do processo (cliente)
e para a saida (resultado), com uma abordagem mais uniformizada e uma sugestao de

futuro que implicara uma nova funcao, a dos processos.

A solucao ira permitir resolver o problema das reclamacoes, as quebras logisticas, reduzir
a variabilidade no servico, trazer ganhos de inventario, menos custos e melhoria na
atencao ao cliente interno. Antes de qualquer solucado, o objetivo é desenvolver também
uma cadeia de abastecimento sincronizada, com integracao de todas as areas, incluindo
as Lojas, de forma a criar um processo robusto, seguro, com capacidade, fiavel, com

visibilidade de longo prazo e de implementacao no imediato.
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5.1 Visao sistémica do novo modelo

O processo novo, Unico e interligado, implica a constituicio de uma nova equipa de
processos, com diferentes recursos, membros de todas as areas envolvidas da logistica e
do supply chain, mas fundamentalmente composta por aqueles que mais conhecimentos
tem do processo. Essa equipa tem a missao clara de analisar as ocorréncias logisticas, em
reunides periddicas, procurar em conjunto descobrir as causas dos problemas principais
até chegar a apresentacao do resultado final, que sera a solucao do problema. As partes
interessadas do processo tomam decisdes que acrescentam valor aos clientes internos, e
este valor é percecionado pelas Lojas. Conjuntamente, a equipa do processo analisa e
trata os problemas, para satisfazer as expectativas das Lojas. No geral, a solucao das
quebras logisticas passa por varias etapas que sao referidas no capitulo da revisao

bibliografica e, aqui, apresentadas em diagramas. O diagrama completo é apresentado na

figura 31.
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Figura 3122 - Diagrama de Melhoria continua(elaboracao propria).

Este diagrama pode ser dividido em representacoes graficas parciais.
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Tratamento e analise dos dados e selecdao do problema

Analise
tendéncias (média) )
LCS | Logistics
\
> Customer
Service

Figura 232 - Tratamento e analise dados no LCS (elaboracao propria).

A area responsavel do fluxo das reclamacdes com origem nas Lojas, o LCS, como mostra a
figura 32, faz a analise e medicao do processo, trata os dados, ja integrados referentes
ao periodo até ao aprovisionamento, utiliza ferramentas de suporte (Pareto) e utiliza a
técnica das cinco perguntas (What (o qué?) Who (quem?); Where (onde?); When
(quando?); Why (por qué?); How (como?); How much (quanto custa?), como apresenta a
tabela 4. Nesta fase sera determinado quais as Lojas com mais falhas logisticas, as mais

criticas, e quais os maiores problemas.

Tabela 4 - Definicao do problema (ferramenta 5W2H)

| O que sera feito?

Quem fara?

| Onde sera feito?
Quando sera feito?
| Por que sera feito?
‘ Como sera feito?
Quanto custa?

Seguir e medir

As Lojas com problemas maiores sdo seguidas. E verificado qual é o subprocesso com
problemas maiores e é feita a medicao do seu desempenho, com uma monitorizacao
interna de todas as atividades e do produto. E aprofundada a monitorizacdo a entrada e

saida do processo para ver como esta a funcionar.

Sao comparados os objetivos estabelecidos com os resultados de periodos iguais e

anteriores e sera feita uma analise da tendéncia.
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A medicao é realizada na area do LCS e tem o objetivo de identificar os principais
motivos das reclamacoes, constatando as inUmeras e variadas perturbacoes na eficiéncia
das operacoes — atrasos, problemas de qualidade, falhas, sistemas, avarias que sao no
Supply Chain uma parte importante dos custos logisticos das organizacoes. Esta fase de
converter os dados em informacao é de extrema relevancia para a tomada de decisao por
parte do LCS e da equipa do processo.

A medicao pode ser considerada um processo com uma estrutura sequencial de atividades

geradoras de resultados.

Analisar

Analisar
problemas com
stakeholders + negociar
causas principais (Owner
do processo)

Definir objetivo de
melhoria + prazo

Figura 243 - Reuniado analise problemas (elaboracédo propria).

Em reunido, com a equipa de processo e os responsaveis das areas da logistica e do
supply chain, serao analisados os problemas selecionados pelo LCS, é determinado o
subprocesso a melhorar, as medidas preventivas e/ou corretivas, como se se tratasse de
uma negociacdo. E, também, decidido o prazo para apresentacdo da solucdo. As medidas
sao tangiveis e claras, com limites, de inicio e fim. A ferramenta e metodologia usada na
empresa € o Kaizen-IOW, mas podera ser usada o Six-Sigma. Na figura 33 mostra a fase de

reuniao de analise com as partes.

Nesta fase, o dono do problema maior assume a responsabilidade e da inicio ao seu plano
de acdo. Fica responsavel, dentro de um prazo, pela melhoria continua e pelo plano de

acao, bem como pelas medidas corretivas para que o problema nao volte a ocorrer.

Na reunidao do periodo seguinte, com a equipa de processos de negocio, € medido o
impacto desta melhoria. Para ajudar o dono do problema a centrar a atencao da sua
equipa e a tomada de decisao deve a equipa do processo trabalhar o buffer de dados do
supply chain, integrado e, com isto, incorporar medidas de monitorizacao mais simples e

rapidas.
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Melhorar

Responsavel dono
problema(contramedidas
as causas principais)

Figura 254 - Dono problema maior responsavel das contra medidas(elaboracao propria).

O plano de acao, da equipa proprietaria do problema, e da melhoria continua, podera
implicar ir ao terreno verificar qual é o subprocesso que esta com a falha, e recorre ao
mapa do processo onde, provavelmente, ira descobrir a causa do problema. Esta fase,
apresentada na figura 34, é a das contramedidas as causas principais do problema.
Perante os resultados obtidos podera ser tomada uma de quatro decisoes:

1. Fazer uma pequena correcao;

2. Implementar uma acao corretiva ou preventiva de forma casual;

3. Estimular um processo de melhoria continua;

4. Fazer a reengenharia de raiz do processo.

A fase de mais valor para o cliente interno, as Lojas, é a etapa da melhoria continua.
Controlar

Em proxima reunidao, com a direcao do processo, os stakeholders, e todas as areas da
cadeia de abastecimento, é feito o ponto de situacdo e a justificacdo dos desvios em
relacdo aos objetivos definidos na reunido anterior, no caso de existirem. E apresentado
o resultado da melhoria. Se for designado por momento A o ponto de partida para a
correcao da ocorréncia e, por momento B, a situacao apds a correcao efetuada, pode
acontecer que o momento B seja menor que o momento A. Isso significa que existem
melhorias no processo, impacto positivo, e € encerrada a ocorréncia logistica. No caso de
o dono do problema nao conseguir a melhoria desejada, a falha deve ser de novo
analisada por todas as partes, deve determinar-se o que impediu que ela se desse, ver o
que pode ser feito de diferente para, no futuro, nao voltar a acontecer, e analisar o
contexto. Pretende-se reduzir as esperas na informacao e no inventario e centrar a
atencao das equipas na monitorizacdo dos dados que se encontram no buffer
desenvolvido, para melhorar a tomada de decisao, e trabalhar as medidas corretivas e
preventivas. Dai a importancia de reunir e unificar o que é planeado e o que é executado.

Comprovar o resultado aumenta a eficacia da execucao do processo. Este ciclo de
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melhoria é encerrado quando se efetua o processo de reengenharia ou de melhoria e

todas as partes saem vencedoras.

Em suma, existe o dono — equipa do processo global para as melhorias operacionais — e o
dono da falha logistica. O responsavel, dono e gestor do processo fomenta e coordena

todas as reunides para o processo de melhoria continua.

5.2 Proposta de Solucao

Conforme confirmado junto dos responsaveis, o potencial do sistema HD NET € grande e
revela-se importante para o projeto por contemplar a possibilidade de integracao total da
logistica e do supply chain com as outras areas. Sendo possivel, como € apresentada na
figura 35 (processo simples - Simple Business Process Management - SBPM), o aplicativo
passa a estar integrado desde a area da ligacdo &s Lojas as outras areas. E desenvolvida,
por isso, uma base de dados, atualizada mensalmente, que permite a consulta e
monitorizacdo dos indicadores referidos. XXX As alteracdes nas praticas de trabalho
incidiram na criacao de registos efetuados pelas direcbes de aprovisionamento,
comerciais e de stocks, na aplicacao de suporte, HD NET, substituindo os outros meios de

comunicacao.

Stan
Loj

Figura 265 - Integracao do LCS (Simple Business Process Management - SBPM)(elaboracao propria).

Depois da criacao e desenvolvimento do modelo de melhoria das reclamacoes surge a fase
de detalhar e mapear o processo novo, para ajudar a compreender todo o funcionamento
das atividades com origem nas Lojas, associadas ao processo, até ao LCS, conforme

representa a figura 6. A modelacdao do processo tera como finalidade permitir uma
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melhor e maior monitorizacao em cada etapa, a possibilidade de reagir mais rapidamente

a falhas e implementar medidas preventivas ou corretivas.

5.3 Business Process Reegineering - BPR

E escolhida para desenhar o novo processo a modelacdo Business Process Redisign (BPR),
produzida no programa da Lucidchart na web. A modelacao pretende dar significado as
atividades do processo, detalhar as etapas e o produto, e remeter dados para um buffer,
para, posteriormente, os transformar em informacao importante na futura tomada de
decisdo. E escolhido o BPR por ser um registo grafico, visual, apropriado ao processo de
melhoria das reclamag6es, com uma estrutura sequencial, légica, na linha da estratégia e

modelo do negédcio da empresa e de facil compreensao.

Esta representacao grafica, apresentada no anexo B, em forma de flowchart, dara uma
visao geral, quase fisica, e real dos factos que originaram os dados, como estes se
comportam ao longo do processo e como se relacionam. Ter conhecimento de tudo o que
acontece, da etapa em que o processo se encontra, ira ajudar na rastreabilidade da
ocorréncia, aumentara a partilha de conhecimento da informacao, e reforcara também a
autonomia das equipas em relacao ao LCS, com o objetivo de enriquecer as relacoes

entre todos.
Dada a sua dimensao, o diagrama do BPR pode ser consultado no anexo B em formato
completo. No trabalho sao apresentados extratos do fluxo. A modelacao do processo

inclui também o processo de workflow, desde as Lojas até ao LCS.

Geralmente usam-se simbolos, para identificar as diferentes atividades e etapas do

processo, conforme mostra a figura 36.

3

Figura 276 - Simbolos do flowchart (processo) - elaboracdo propria.

L
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BPR (extrato 1)
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Figura 287 - Reengenharia do processo (extracto 1) - elaboracao propria.

No BPR presente no anexo B, é apresentado, de forma completa, o novo processo para as
reclamacodes, com origem nas Lojas e nao no LCS, como referido anteriormente. Dado que
é pertinente para o modelo, atualizar e inovar alguns procedimentos antigos que existem
nas Lojas, e atingir niveis de melhoria consistentes e de longo prazo, este novo desenho
torna o processo mais eficiente.

O BPR é modelado em dois fluxos: 1) areas, 2) equipa de processos. O primeiro, na figura
37 é dividido em cinco linhas, representando as quatro principais areas: a Loja, o LCS, as

Operacoes e os Transportes. O fluxo 2 — apresentado na figura 42, e que nao pode ser
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apresentado na sua totalidade, por razoes de confidencialidade — trata as ocorréncias
logisticas junto da equipa dos processos.
Para o crescimento da eficiéncia nas operacoes das organizacoes tem sido fundamental a

ajuda da tecnologia integrada e da loT (internet of things).

Diariamente, quando o transporte chega a Loja, podem acontecer varias situacoes: 1) a
palete chega em perfeitas condicoes, logo, nao existe falha; 2) o suporte nao chega em
perfeitas condicoes, por incidéncias durante o transporte. Existe, entdo, falha que é
registada através de video; 3) os produtos chegam e caiem (total ou parcialmente) ao
descarregar do camido. E feito o registo em video; 4) o inventario ndo chega a Loja, falha
em circuito ou entre Lojas, o cliente interno faz a participacao, via tablet, referindo as
trés cores de sequenciacao da ordem de compra; 5) o suporte cai durante o trajeto do

armazém/loja até ao interior da Loja. A solucao da falha fica ao critério do negécio.

Nas Lojas, na assisténcia a descarga, é obrigatorio a presenca de um recurso; o novo
processo, acrescenta outro procedimento: um equipamento de tecnologia digital e um
worflow. Numa primeira fase, a assisténcia a descarga de suportes podera ser feita, com
um telemovel simples, tablet, ou GOPRO, de baixo custo, mas com tendéncia a evoluir
para drone ou outro equipamento. Com isto pretende-se ajudar o LCS na analise dos
problemas e na melhoria continua futura, reduzindo, ou eliminando progressivamente as
falhas. De imediato, com um tablet a Loja, em segundos, envia o video relativo a falha,
através da internet, para o sistema HD NET. Com este procedimento, pretende-se

aumentar a capacidade do processo e eliminar tarefas sem valor acrescentado.

O equipamento digital ira ler através de codigos - QR, RFID, ou coédigo barras com
sequéncia de cores - os dados da Loja, do produto, do servico, das instalacoes, da
localizacao, do suporte e dos transportes e entrepostos.

Quando o processo flui, os dados respeitantes a uma falha verificada deixam de ser
registados manualmente e no aplicativo do LCS, e serao conectados diretamente ao novo

equipamento digital que ira ler a informacao automaticamente.

O equipamento regista automaticamente e |é os codigos referentes a: ID insignia,
descricao da insignia (no Workflow, escolhe um Unico niUmero), codigo da Loja, descricao
da Loja (deve cruzar com a matriz da caracteristica da Loja), localidade e |é a etiqueta
do suporte (em cddigo QR, RFID, ou codigo barras com sequéncia de cores). Entretanto, o

equipamento digital, ao ser ligado, assume logo a data e hora, a localizacao, a Loja, o
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tipo de Loja, e o recurso que esta a utiliza-lo. O formulario RO, apresentado no Anexo A,
passa a ser digital, em workflow, de preenchimento automatico, interativo, dinamico, em
3D.

Nos entrepostos, depois da estiva e durante a carga ou a expedicao para as Lojas é colada
uma etiqueta de sequéncia de cores, no suporte. Na fase inicial, & proposto colocar estas
etiquetas, para teste, nas Lojas que estao no mesmo circuito, conforme figura XXX. As
cores da loja de destino e a sua sequéncia sao escolhidas pelo cliente interno, em cada
ordem de compra. Este modelo de etiquetagem ajudara a monitorizar o suporte que nao

chega ao destino.

Ainda na loja, o funcionario que estiver a trabalhar no momento, lé automaticamente,
através do tablet, o cddigo e nome da empresa transportadora, do motorista e do
entreposto de origem dos suportes. Assim, de forma rapida, estas informacoes e imagens
podem chegar rapidamente e em simultaneo ao LCS e as outras areas, dependendo da
gravidade da falha. Os comerciais podem, entao, reduzir as compras aos fornecedores.

No sistema é identificada, logo, a posicao da palete, a camada, o lugar e o produto que
originou a quebra, conseguindo ir a causa raiz das falhas. Entretanto, os dados recolhidos
na Loja sao enviados sistematicamente para um buffer de dados. No caso de

transferéncia entre lojas o procedimento sera o mesmo.

Para as ocorréncias durante o transporte, foi sugerido entregar a cada empresa e
motorista um cartdo, ou RFID, de leitura no destino, com os cddigos e dados referentes
ao transporte dos suportes, de facil e rapida leitura, contendo o seguinte: janela de
entrega, horario, data, cddigo da empresa de transporte e do motorista, codigo do
suporte e da Loja. Esta informacao € lida a chegada e segue pelo sistema para o buffer de
dados. Com isto, é possivel cruzar e monitorizar a hora, o local, a carga, o percurso, as
condicoes meteoroldgicas, a estrada, épocas especiais do ano, o tipo de semirreboque,

entre outros, e ajudar nas medidas preventivas e corretivas.
Quando ocorrem durante o percurso e dentro do camiao, as quebras logisticas sao, em

principio, da responsabilidade da empresa transportadora. Em todas as outras € a ligacao

as Lojas, juntamente com as outras areas, que decide a quem cabe a responsabilidade.
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Figura 298 - Reengenharia do processo (extrato 2) - elaboracao propria..

No extrato 2 (Loja), os dados sao lidos pelo equipamento: o SKU dos artigos, codigo
interno, a descricao do artigo, as quantidades de aproveitamento, a percentagem de
perda provavel. Também através do equipamento é possivel selecionar a anomalia, o
nome do conferente da ordem de compra, o nome da pessoa presente na descarga dos
suportes, o total real de suporte que recebeu que sera cruzado com o total de paletes da
ordem de compra saido dos entrepostos. O fluxo continua nas Lojas, como mostra a figura
38.
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BPM (extrato 3)
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Figura 309 - Reengenharia do processo (extrato 3) - elaboracao propria.

No extrato 3 (Loja) sao lidos, também na Loja, o nimero de selo de seguranca da
viatura, o selo da anomalia, o Id da palete, a guia de transporte. E assinalado se sim ou
nao o suporte apresentava sintoma de violacdo, confirmando-o por video; é digitalizado o
mapa de registo da ocorréncia que acompanha o motorista; seleciona o tipo de incidéncia
por grupos, o tipo de problema; escolhe no sistema e regista na maquete a posicao
relativa ao artigo na palete (frontal e lateral). O fluxo da figura 39, continua na area das

Lojas.
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BPM (extrato 4)
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Figura 4031 - Reengenharia do processo (extrato 4) - elaboracao prépria.

Neste extrato da figura 40, é possivel selecionar a data de envio do registo da ocorréncia,
o nome da pessoa que a regista e recebe, se ha transferéncia entre Lojas, a etiqueta com
sequéncia de cores, o tipo de produto e artigo que teve falha, se € um artigo em

promocao, e se a mercadoria foi direta para a Loja.
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BPM (extrato 5)
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Figura 4132 - Reengenharia do processo (extrato 5) - elaboracao propria.

A modelacao e mapeamento com origem na Loja continua no extrato 5 que mostra a
selecdao do numero da entrega em circuito (1/2/3), do nUmero da entrega/rota/janela de
entrega, a classe do artigo, o estado do artigo da palete (segundo a matriz de danos), o
numero de voltas de vitafilme que levou a palete danificada. Em seguida seleciona se sim
ou nao leu, no momento da descarga, o nimero da palete. Se a resposta for afirmativa,
cumpriram-se os procedimentos e segue o processo para as leituras das matrizes dos
indicadores de desempenho, e o processo segue por HD NET para o LCS. No caso de este
procedimento nao ter sido cumprido, sao aplicadas medidas corretivas e a Loja aceita o
custo da falha, seguindo a informacao para o buffer de dados, conforme mostra a figura
41.

Na linha seguinte, apresentada nas figuras 37, 38, 39,40 e 41, o LCS recebe as falhas que
cumpriram os procedimentos, devidamente tipificadas pelo sistema e pelas matrizes, e
inicia o tratamento da ocorréncia. Se ocorrer um erro na tipificacao, corrige-o. Confere
dados e video e decide se envia a ocorréncia para os Transportes ou para os Entrepostos.
Em funcao da ocorréncia logistica, sera comunicado automaticamente o problema para as

outras areas.
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No caso de ser os transportes — conforme mostram as figuras 37, 38, 39, 40 e 41, na linha
de baixo do mapeamento BPR da figura 37 — a receber a incidéncia, a funcionario que
estiver ao servico, seleciona, no sistema, o nome da pessoa da equipa que recebe a
incidéncia, o nome do motorista, o nome da empresa de transportes, digitaliza a folha de
viagem do motorista — dados que sao cruzados com os inseridos pela Loja — digitaliza o
relatorio do motorista; seleciona a janela de entrega prevista, a hora efetiva de entrega
no destino e, em funcao da ocorréncia, o sistema atribui um prazo de tempo para o seu
tratamento. Se nao se cumpriram os procedimentos da empresa, o sistema indica que
deve aceitar o custo da falha. Se o suporte esta no terreno das operacdes, segue no
proximo transporte, ou € feita uma consulta a loja para ver se ainda esta interessada no

produto. Os dados seguem para o buffer de dados.

Na area dos entrepostos, apresentado nas figuras 37, 38, 39, 40 e 41, o tratamento das
ocorréncias logisticas tém inicio quando o registo chega por HD NET e passa pelas
seguintes etapas: verifica, no terreno, a ocorréncia; seleciona o nome da pessoa que ira
tratar a falha, o tipo de ocorréncia, a causa, o turno da anomalia, a rececdo, preparacao
e expedicao, o nome da pessoa da estiva e carga e o tempos de resposta em funcao da
ocorréncia. No caso de a resposta nao ser dada a tempo, o entreposto assume o custo da

falha. Depois, o procedimento é igual ao seguido para os transportes.
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Fluxo 2
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Figura 4233 - Reengenharia do processo (fluxo 2) - elaboracao propria.

No fluxo 2(figura 42), a reengenharia do processo, propdée que a equipa do processo
juntamente com o LCS e as outras areas colaborem no tratamento periddico das
incidéncias, seguindo a metodologia apresentada na figura 31. Na falha, ira definir,
medir, analisar, melhorar e monitorizar, seguindo a metodologia cientifica ja indicada

neste trabalho.

Ferramentas de suporte ao novo processo

5.4 Priorizacao do fluxo de comunicagao no Logistics Customer Service

Priorizar o grande volume de fluxo de comunicacao que entra no LCS, vindo das lojas,
através de uma ferramenta de suporte, é a etapa seguinte do projeto. Em média, sao
rececionados no LCS mais de 4000 registos/més, no Alimentar, o que obriga,
normalmente, a um tratamento com grande celeridade. A nao existéncia de priorizacao
das ocorréncias leva ao tratamento por igual da informacao recebida, seja na area de
negdcio Alimentar, Refrigerado ou Congelado, seja em campanhas ou promocdes. A

reclamacao é atribuido um peso de priorizacdao, e colocado um tempo de resposta
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proposto a partir da hora de rececao no sistema. A solucdo traz valor para a area do LCS

e para as Lojas.

A priorizacao da comunicacao sera dividida em duas areas do negocio: 1) bens Pereciveis,

2) bens Nao Pereciveis. Isto para dar um tratamento diferenciado ao problema e dar-lhe

uma resposta mais objetiva e rapida.

As tabelas 5, 6, 7 e 8 contém uma sequéncia de prioridades com trés fatores importantes:
1) Gravidade, 2) Urgéncia e 3) Tendéncia, e possui, para além disso, um peso, e um fator
de ponderacao, isto € um multiplicador que torna a Urgéncia o fator mais importante
para bens pereciveis. A cada fluxo de informacao recebido no sistema HD NET, antes de ir
para o LCS e para o Buffer de dados, é dada uma prioridade obrigatéria. Quando recebe
reclamacdes de bens pereciveis, a prioridade é a urgéncia na resolucao da falha. O

proposto é de a resposta ser dada em menos de24h.

Tabela 5 - Matriz de Priorizacao para produtos Pereciveis

Pesos para priorizagdo (Matriz GUT) - Artigos Pereciveis

Peso Gravidade (G) Urgencia (U) Tendencia (T)
5 |Extremamente grave|Extremamente urgente Se ndo for resolvido piora
8 g imediatamente
4 |Muito grave Muito urgente Vai piorar em curto prazo
3 |Grave Urgente Vai piorar em médio prazo
2 Gravidade Urgéncia moderada Vai piorar em longo prazo
moderada
1 |Sem gravidade Sem urgéncia Nao ha perspectiva de piorar
T G+U+T = S ia Prioridad
Problema (ltems a serem (F) (?) ) ( A) ) e'qu.encla r|.o.r| ade
e Gravidade| Urgéncia [Tendéncia Grau (Priorizagdo atividades)
priorizados) ...
(...*2) (...*3) (...¥1) Critico
Item " A" 5 3 1 20 3¢
Item"B" 5 5 5 30 12
ltem"C" 1 1 3 8 5¢
Item"D" 5 5 3 28 pA
Item"E" 3 3 3 18 42
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Tabela 6 - Matriz de tempo resposta as ocorréncias - elaboracao propria

Urgencia (U) - Pereciveis

Tempo (proposto) de resposta a
partir da Data Hora de rece¢do no
Customer Service

Extremamente urgente < 24h
Muito urgente 24h - 48h
Urgente 24h - 48h
Urgéncia moderada 48h
Sem urgéncia < 5 dias

Priorizar os bens Nao Pereciveis, é apresentado na tabela 7. A Unica diferenca em relacao

a tabela dos Pereciveis esta no facto multiplicador que, neste caso, surge na Gravidade.

Tabela 7 - Matriz de Priorizacdo para produtos Néao Pereciveis (Gravidade ponderador) - elaboracgao proépria

Pesos para priorizagdo (Matriz GUT) - Artigos Ndo Pereciveis

Gravidade (G)

Urgencia (U)

Tendencia (T)

Extremamente grave

Extremamente urgente

Se nao for resolvido piora
imedi

4 |Muito grave Muito urgente Vai piorar em curto prazo
3 |Grave Urgente Vai piorar em médio prazo
2 Gravidade Urgéncia moderada Vai piorar em longo prazo
moderada
1 |Sem gravidade Sem urgéncia Nao ha perspectiva de piorar
e (a0 Gai ('G) (EJ) . ('I:) . G+U+T = Se-qu.encia Prllo.rldade
. Gravidade| Urgéncia |[Tendéncia Grau (Priorizacdo atividades)
priorizados) .
(...*¥3) (...¥2) (...%1) Critico
Item " A" 5 3 1 22 3¢
Item"B" 5 5 5 30 1¢
Item"C" 1 1 3 8 52
Item"D" 5 5 3 28 20
Item"E" 3 3 3 18 4°

Tabela 8: Matriz de tempo resposta as ocorréncias (Nao pereciveis) - elaboracdo propria

partir da Data Hora de rece¢do no

Tempo (proposto) de resposta a

Customer Service

Extremamente grave < 24h
Muito grave 24h - 48h
Grave 24h - 48h
Gravidade moderada 48h
Sem gravidade < 5 dias




Reengenharia do processo de Reclamagoes das Lojas

5.5 Value Stream Mapping (VSM)
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Figura 343 - Value Stream Mapping para produtos Pereciveis (priorizar Urgéncia) - elaboracao propria.

Para complementar as ferramentas e dar apoio a matriz GUT, é feito o Value Stream
Mapping (VSM) , uma representacao grafica que identifica as atividades que normalmente
nao conferem valor ao processo, mas sao importantes. Ele mostra todas as operacoes, as
areas envolvidas e o LCS. No diagrama da figura 43 é apresentado o detalhe do fluxo de
informacao, nas Operacdes e Transportes, sobre os produtos Pereciveis, com o fator
Urgéncia como o mais importante. No caso de este fator ndao ser decisivo para a
priorizacao, intervira o fator peso. No mapa figuram, também, dados como a data e a
hora do registo no LCS que sao importantes para o trabalho de priorizacao das
ocorréncias. Surgem ainda a indicacoes de quais as variaveis editaveis, da periodicidade
da comunicacao (diaria), do destino a dar aos produtos danificados (doar ou destruir), do
retorno ou nao aos entrepostos (logistica inversa).

No caso dos produtos nao pereciveis, figura 44, a Unica variante é a do fator de

ponderacao que passa a ser a gravidade da ocorréncia.

O VSM, ajuda a gerir e compreender melhor as variaveis afetas ao processo de priorizacao

do fluxo de informacao rececionado no LCS.
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Figura 354 - Value Stream Mapping para os produtos Ndo Pereciveis . Gravidade - elaboracao propria.

5.6 A cor para a sequencia¢ao da Loja de destino

Para permitir atribuir a cada Loja de destino identificar se os suportes recebidos sao os

corretos para essa Loja, € utilizada uma percecao visual, constituida por uma sequéncia

de trés cores, escolhidas pelo cliente e constantes da etiqueta colocada a saida dos

Entrepostos. A introducdo desta melhoria ajuda a evitar Quebras e também, em alguns

casos, a falta de suporte completo ou de caixas completas. Esta ideia foi adaptada da

indUstria automodvel (Benteler e Auto Europa). A figura 45 mostra exemplos de cores.
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Cores para sequenciagao da Loja de destino

Loja
destino A
Loja
destino B
Loja
Lo;a
destlno D
640509"040147

Figura 365 - Cores para sequenciacao da Loja de destino (elaboracao prdpria).

Em funcdo da ordem de compra da Loja e, mediante um determinado cédigo de barras,

ou outro, associado as cores, pode ser cruzada a ordem de compra com a loja de destino.

5.7 Tipificac6es no HD Net para ocorréncias logisticas

E necessario criar novas parametrizacées no sistema HD NET para melhor entendimento
das pessoas que trabalham na rececao da mercadoria, tanto para as quebras como para
as outras ocorréncias. Na figura 46, 47, 48 é apresentada uma proposta de novas

tipificacoes.
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5.7.1 Anomalias a Descarga

Preparagéo Palete (Entreposto)

Transportes

Vitafilme

Viatura mal Carregada (no Entreposto)

Artigo Violado/Furto

Embalagem (qualidade e/ ou resistencia matenal)

Transterencia entre Lojas

ERRO Entrega palete na Loja Destno

Sem Etiqueta / fakta identificacdio na palete

Artigo Sem codigos /n” internos

Consoidagio paletes - ERRO (Entreposto)

Caixas parcialmente danificadas

ERRO leitura Codigo EAN - 128

Medida da Palete (fora do kmite)

Loja a descarregar - palete desfez

R R A A R A A A A A

Figura 376 - Tipificacoes no HD NET para as ocorréncias - Anomalias a Descarga - elaboracéo propria.
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5.7.2 TCM - Suportes completos - divergéncias na quantidade entregue

Reengenharia do processo de Reclamagoes das Lojas

Ma Preparacio Palete (Entreposto)

Transpones

Vitafilme

Viatura mal Carregada (no Entreposto)

Astigo Violado/Furto

Embalagem (qualidade e resistencia material )

Transferencia entre Lojas

ERRO Enftrega palete na Loja Destino

tosor 4oy 4os 4y

Sem Etiqueta / falta dentificacio na palete

Artigo Sem cadigos /n® internos

Consobdagio paletes - ERRO (Entreposto)

Caixas parcialmente danificadas

ERRQ leitura Codigo EAN - 128

Medida da Palete (estiva fora do limite)

Loja a descarregar - palete desfez

Transporte demorou lempo a mais

Falta palete completa

Falta caixa completa do artigo

Palete chegou a mais (ndo nos perence)

_.[
_.[

Caixa Artigo chegou a mais (ndo nos pertence)

]
]
]
]
]
J
]
]
|
]
]
]
J
J
J
]
)
J
]
]

Figura 387- Tipificacdes no HD NET para as ocorrencias - TCM (divergéncias de quantidade entrega,

completas).
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Reengenharia do processo de Reclamagoes das Lojas

Ma Preparagio Palete (Entreposto)

Transportes

Vitafilme

Viatura mal Carregada (no Entreposto)

J_—h—

Artigo Violada!Furto

Embalagem (qualidade e/ ou lresistencia matenal)

Transferencia entre Logas

ERRO Entrega palete na Loja Desting

Sem Etiqueta / falta identficagio na palete

Artigo Sem codigos /n® internos

Consolidagiio paletes - ERRO (Entreposto)

Caixas parcialmente dandicadas

ERRO leitura Codigo EAN - 128

Medida da Palete (fora do limite)

Loja a descarregar - palete desfez

Transporte demorou Wmpo & mas

Fora validade - FIFO

SN S S A A A N A A A AR A A A

Prazo curto - FEFO

et Nt Nt N e et d N N W W

Figura 398 - Datas de Validade (elaboracao propria).

O processo desenvolvido sera acompanhado, para garantir que cumpre o objetivo de

detetar as anomalias, de prevenir que se repitam, e conservar os resultados, os ganhos

conseguidos, depois da melhoria.

A monitorizacao proposta permite avaliar a

performance do processo e com isso evidenciar de forma concreta a etapa a melhorar, e

o grau de satisfacdao do cliente interno, através dos indicadores de desempenho KPI's

(Key Performance Indicator).
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5.8 Ferramentas de medicdo e monitorizacao

Indicadores de desempenho (KPIs)

Os indicadores de desempenho (KPI's) propostos sdao os instrumentos de navegacao do
modelo e processo de reclamacdes. Tém uma importancia elevada porque medem e
comparam. Através deles € possivel nao s6 delinear os objetivos e as orientacoes
estratégicas, como também verificar se estao a ser cumpridas as metas previstas. O novo
processo, ira permitir, com o grande volume de dados recolhidos, fazer uma
monitorizacao do desempenho do negocio, da qualidade e do nivel de servico prestado,
assim como da sua capacidade. A monitorizacao € conseguida através de novos KPIl's
apresentada na tabela Anexo C e E(adaptado ao Manuel da Qualidade de, Oliveira, P.

2012). A sua implementacao, por necessitar de varias outras alteracdes, sera faseada.

Garantir a rastreabilidade do processo das reclamacdoes da cadeia de abastecimento
representa, para uma organizacao, uma grande poupanca nos custos operacionais
permitindo-lhe competir no mercado, com uma grande vantagem face a concorréncia.
Tornando visiveis os factos, o processo permite projetar acdes futuras de melhoria

continua.

O redesenho do processo permitiu também desenvolver indicadores de gestao ede
eficiéncia para a area corporativa da empresa, de grande importancia para o negécio, e
podem ser consultados nos Anexos D. Sao ferramentas de suporte ao impacto das

reclamacoes no negdcio.

5.9 Expectativa de ganhos

Dada a confidencialidade e dimensao da empresa estudada, nao é possivel quantificar os
ganhos futuros com o processo de reengenharia na logistica e supply chain, bem como nas
outras areas do negocio.
No entanto, com base na figura 5, apresentada no capitulo 1, podera ser estimado o
custo desta ocorréncia para a empresa.
« Uma palete com a medida europeia (Dimensdao da palete = 1200*800 e pé
14,5cms), representada na figura 50, transporta caixas de bebidas (vinho /whisky,

outras);
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» (Cada caixa possui as dimensées L*C*H = 220*320*300);

« Dentro da unidade caixa ha 6 garrafas;

« A primeira camada ou nivel de produto da palete, representado na figura 49, é
composta por 10 caixas com 6 unidades cada. Um suporte/palete sé podera levar
até ao maximo de 1,70 cms de altura.

« Para perfazer a altura desejavel, sao necessarias 5 camadas, o que da,
considerando o pé de 14,5 cm, 1605/30~5.35

Considerado um valor aleatorio, se cada unidade de bebida custa 10€, esse valor
multiplicado por 6 unidades numa caixa, dara um custo do produto total de 60€/cx
(10€*6=60€). Tendo a primeira camada da palete 10 caixas de produto/6 unidades, o
custo do primeiro nivel é de 600€ (60€*10=600€). Completando os calculos e,
considerando os 1,70 cm da palete, o custo total sera de 600€*5=3000€.

A empresa possui um vasto conjunto de Lojas, mas, no projeto, apenas sao consideradas
208. O custo desta falha logistica, para uma Unica palete com um Unico tipo de produto
sera, entdao, se ocorrer uma vez por ano em cada Loja, de 624.000€
(3000€*208=624.000€). No caso de esta falha ocorrer uma vez por més e em todas as
Lojas, os valores ja passam para 7.488.000€/ ano (624.000€*12=7.488.000€). Nestes
calculos, nao esta incluido o custo da producao logistica, a dos recursos, o custo logistico
do envio, bem como outros inerentes ao atraso da reposicao em Loja que originam perda

de vendas.

Cx/unid

L*C*H =
220%320*300

6 unids

altura pé

Figura 409 - Representacao de uma palete com produto (bebidas) - elaboracao propria.
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Tabela 9 - Calculo para uma palete completo de produto(bebidas) com custo unitario de 10€

Caixa bebida 6 unids | 10€ unid*6 60€
10 | Caixas,1*camada do suporte 10€*60€ 600€
5 | Camadas Alt. de cxs/10/ 6 unids 600€*5=3000€ 3000€
1 | Suporte de bebidas 3000€
208 | Lojas Sonae MC(ex°) 1/Ano | 3000€*208= 624.000€
(1 suporte/més)*12, um artigo 624.000€*12= 7.488.000€
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Capitulo 6

Conclusao e perspetiva de trabalhos futuros

A reengenharia do processo do negocio no LCS permitiu melhorar o modelo atualmente
existente.

Trouxe grandes beneficios para todas as partes, criando um novo modelo e um novo
processo na ligacao as Lojas, através do redesenho do processo atual. Para melhorar a
qualidade do servico logistico prestado as Lojas, foi feita uma melhoria continua
operacional na perspectiva da Loja, cliente interno. Foram analisadas as quebras
ocorridas, mas, dada a ambiguidade de classificacao no sistema utilizado, fez-se a opcao
de centrar o estudo efetuado na Loja e ndo no LCS. Sendo a area do LCS o canal recetor
das reclamacoes reportadas pelas Lojas, foi determinante a implementacao de um fluxo
de comunicacao e metodologias consistentes de partilha de informacao, com outras areas
da empresa responsaveis ou com competéncias para a implementacao das respetivas

medidas corretivas.

Construido o novo modelo e o novo processo, foi possivel, para a empresa, a partir deles,
o desenvolvimento de uma base de dados atualizada que permite a integracao da
informacao de toda a logistica e cadeia de abastecimento a nivel nacional, para as lojas
da Sonae MC e SR. O projeto desenvolvido permitiu ainda a empresa alargar a integracao
da informacdo as direcoes comerciais, de aprovisionamento e de qualidade. De acordo
com a pagina on line da empresa, na rubrica Inovacao, “com a implementacao deste
projeto melhoramos o servico ao cliente interno (as lojas) e uniformizamos as praticas de

trabalho e do servico prestado.” (Sonae inovacao, 2015).

O atual projeto podera ser completado e alargado a outro tipo de situacoes que podem
provocar ocorréncias nas Lojas e que aqui nao puderam ser exploradas. Ele podera servir
como motivacao e ponto de partida para futuros trabalhos na area da Logistica, que

tenham em conta as carateristicas de cada loja e voz do cliente interno.
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Anexo B

A representacao grafica, apresentada no anexo B, em forma de flowchart nao foi

disponibilizado na integra, para permitir a confidencialidade.
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