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Aplicacdo de Metodologias Lean para a melhoria de Processos Logisticos no sector das Telecomunicac¢des

“The mind that opens up to a new idea

never returns to its original size”

(Albert Einstein)



Resumo

Num setor tdo competitivo como o setor das telecomunicacgdes, € essencial a autossuperacdo
diaria. A luz da filosofia Kaizen é fundamental a introducdo continua de pequenas melhorias,
efetuando mudangas operacionais, revendo processos e promovendo alteragdes muitas vezes
baseadas no senso comum. Tudo isto conjugado com uma envolvéncia muito forte de todos 0s
niveis da gestdo fara certamente a diferenca a médio-longo prazo.

Este projeto pretende uma abordagem da Gestdo da Qualidade aplicada a melhoria de
processos logisticos de um setor especializado como € o setor das telecomunicacgdes.

O projeto aborda dois temas distintos. Um deles relacionado com o controlo de consumo de
acessorios (i.e.: Cabos HDMI, SCART e Comandos) por parte dos Parceiros da NOS
Comunicagfes, S.A. nas suas interacbes com o cliente (i.e.: Manutencdo, Instalacbes e
Assisténcias Técnicas). A analise ao tema permite constatar duas problematicas distintas: a
existéncia de consumos ndo registados, isto é, acessoérios utilizados cujos movimentos nao sao
registados e que ndo ddo lugar a regularizacdo de stock; outra problemaética concerne a
utilizacdo excessiva de acessorios, o que leva a ocorréncia de desperdicios, quer no que
respeita a comportamentos desviantes, como a substituicdo desnecesséria de acessorios. Dada
a subjetividade do tema, este exigiu, numa primeira fase, a criacdo de métricas. Exigiu uma
determinacdo dos consumos de referéncia por tipo de interacdo, seguido de um benchmarking
de desempenho interno entre os parceiros da organizagdo, resultando num método de
segmentacgéo e despiste de comportamentos. Todas estas metodologias desenvolvidas foram
conjugadas num processo de controlo e num Dashboard com KPIs de gestdo que, a ser
implementado, permitira a sensibilizacdo mensal dos principais intervenientes.

O segundo tema corresponde a uma problematica relacionada com as reduzidas quantidades
de acessorios devolvidos, aguando da troca/recolha de equipamentos (i.e.: Box TV e Router
NET) nas interagdes com os clientes. Este tema exige um mapeamento de processos na cadeia
de logistica inversa dos trés canais logisticos (i.e.: canal Loja, canal Instalador) da
organizacdo. Ha lugar a alteracdo de processos por via do uso de metodologias Lean e a
sugestdo de uma estratégia de atuacao.

Todas as medidas contribuem para tornar os processos logisticos abrangidos mais
transparentes, aumentando o grau de consciencializacdo de todos os intervenientes diretos e
indiretos. Contribuem também para uma diminuicdo dos desperdicios e um aumento da
integridade de stocks.



Application of Lean Methodologies for the improvement of Logistic
Processes in the Telecommunications sector

Abstract

In a sector so competitive as the telecommunications one, daily self-improvement is essential.
Based on the Kaizen philosophy it is also important the introduction of minor improvements,
making operational moves, reviewing processes and promoting changes mostly based on
common sense. All combined with a very strong involvement of all levels management it
certainly makes a huge difference in the medium-long term.

This project intends a Quality Management approach applied to the improvement of logistic
processes in a specialized sector such as the telecommunications one.

The project addresses two distinct themes. The first related to the control of consumption of
accessories (e.g.: HDMI cables, SCART cables and Remote Controls) by the main partners of
a telecommunications company in their interactions with the customers. (e.g.: Maintenance
interaction, Installation interaction and Technical Assistance). The analysis of the subject
reveals two distinct problems: firstly, the existence of unregistered consumptions, i.e. used
accessories whose stock movements are not registered and consequently do not allow stock to
be updated; another problem concerns the excessive use of accessories, which leads to
wastefulness, mostly related to deviant behaviour and unnecessary replacement of
accessories. Given the subjectivity of the theme, it firstly required the creation of metrics.
That allowed a determination of reference consumptions, followed by internal performance
benchmarking, resulting in a method of segmentation and behaviour screening. All these
methodologies developed together in a control process and a Dashboard with KPIs will allow
monthly consciousness of the main stakeholders.

The second theme concerns the problem of reduced quantities of accessories returned when
collecting/exchanging equipment (e.g.: TV Boxes and NET Routers) in interaction with
customers. This theme requires a mapping of the reverse logistics chain processes of the
telecommunications company partners. There is a change in processes using Lean
methodologies and the suggestion of an action strategy to be implemented.

All these procedures contribute to making logistical processes more clearly defined,
increasing the awareness of all those involved, reducing waste and increasing stock integrity.
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Aplicacdo de Metodologias Lean para a melhoria de Processos Logisticos no sector das Telecomunicagdes

1 Introducao

A presente dissertacdo foi desenvolvida no Departamento de Logistica e Gestdo de Terminais
da NOS Comunicagdes, S.A.

1.1 Apresentacao da Empresa

A NOS Comunicagdes, S.A é resultante da fusdo de duas das maiores empresas de
comunicacgdes do pais: a ZON Multimédia e a OPTIMUS Telecomunicagdes. Nascida em
2013, ¢ a subsidiaria do grupo NOS, SGPS responsavel pela oferta de solucGes fixas e moveis
de Gltima geracdo nos servicos de televisdo, internet, voz e dados para todos os segmentos de
mercado (Residencial, PMEs, Grandes Empresas e Corporate).

Segundo os dados publicados pela ANACOM referentes ao terceiro trimestre do ano de 2017,
a NOS posicionava-se no mercado com uma quota de subscritores de servigos pacotizados de
38,5%. No volume de clientes de TV por subscricdo a NOS seguia lider com uma quota de
mercado de 43,0% aumentando a diferenca para o segundo classificado relativamente ao
trimestre anterior. O nimero de servicos prestados aumentou 3,7% naquele que foi o 16°
trimestre consecutivo de crescimento.

Nos principais indicadores financeiros o ano de 2017 confirmou a trajetdria ascendente com o
EBITDA a aumentar 4,3% e o Resultado Liquido a crescer 37,7% face ao ano anterior.
Também o investimento em 2017 na NOS aumentou, o seu CAPEX cresceu 3,1%
relativamente ao ano anterior. Este aumento é espelho do investimento que tem vindo a ser
realizado no sentido de assegurar a competitividade a médio-longo prazo.

No seio da empresa € patente a constante necessidade de ser cada vez melhor e se reinventar
dia apos dia face as exigéncias do negocio e do mercado.

1.1.1 Enquadramento do projeto

O Departamento de Logistica é composto por equipas que asseguram todas as funcoes
relacionadas com o Planeamento, Gestdo e Controlo de todo o tipo de equipamentos
utilizados nas diferentes areas de negocio. So estas equipas as responsaveis por garantir
todas as tarefas relacionadas com o fluxo (direto e inverso) de equipamentos e acessorios na
cadeia: desde a saida do Centro Logistico, doravante designado por CL, passando pelas varias
etapas da cadeia até retornar ao ponto de partida.

Dado que o presente projeto tem especial enfoque nos processos logisticos dos equipamentos
de comunicacéo fixa, € na subdivisdo responsavel pelo ramo do Fixo que este enquadramento
incidira especialmente.

O Departamento de Logistica trabalha diretamente com diversos Parceiros, responsaveis pela
coordenacdo de todo o tipo de interacfes que sdo executadas pelos seus colaboradores junto
dos clientes.
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Os Parceiros sdo entidades (i.e.: Lojas, Instaladores), que por via dos seus colaboradores sédo
0s responsaveis por desempenhar todo o tipo de interacdes (i.e.: Instalagdes, Manutencdes,
Assisténcias Téecnicas, Desligamentos) na area fisica especifica do seu canal, fazendo a ponte
com o cliente, compondo assim o ultimo elo da cadeia logistica.

1.1.2 Modelo logistico

A NOS migrou recentemente para um novo modelo logistico: o modelo stock consignado.
Este novo modelo propde uma abordagem diferente a gestdo de stock na qual a NOS
aprovisiona 0 seu stock no armazém dos seus Parceiros (transformando-os em entrepostos
logisticos), controla os consumos e abastece esses mesmos armazens conforme entende
necessario.

Com o novo modelo a NOS tem agora informacgéo relativamente ao stock existente nos
entrepostos logisticos dos Parceiros assim como registo de todos os movimentos ocorridos,
informacdes que desempenham um papel fundamental no apoio a decisdo. Possibilitou maior
capacidade de controlo sobre consumos, prevencao de obsolescéncias e responsabilizacdo das
partes no caso de quebras de stock.

Na apresentacdo do modelo utilizado pela empresa é necessario a compreensdo de dois
conceitos que, embora do senso comum, poderdo ao longo do relatorio vir a ser utilizados
num sentido mais lato. Logistica direta - também vulgarmente designada por “direta”, é usado
para designar o conjunto de processos e etapas desde a saida do CL até a instalacdo no cliente.
E logistica inversa, ou unicamente “inversa”: é vulgarmente usado para designar todos os
processos e atividades pelos quais os equipamentos passam sempre que fluem no sentido
inverso, isto €, sempre que tém como destino final o CL.

Na Figura 1 € esquematizado de uma forma simplificada a cadeia assim como o0s canais que
as constituem. Cada canal (i.e.: Canal Loja, Canal Instalador) é composto por Parceiros que
fazem a ponte entre a NOS e o cliente. A ponte com os clientes tem lugar sempre que surge
um tipo de interacdo (i.e.: O Cliente se desloca a uma loja, é feita uma assisténcia técnica em
casa de um cliente)

Os tipos de interacdes entre os colaboradores de Parceiros e Clientes correspondem ao carater
da intervencdo (i.e.: Trocas de equipamentos, InstalacGes, Restabelecimentos, Alteracdes de
Servigo, etc.), sendo que a interacdo de maior enfoque foi previamente definida como a

Interacdo Tipo IlI.
Canal 1 Parceiros \
[ e——

Hll
1
8

_,/"' H.‘_‘H.
g\gﬁl% .
I — fogeh

Canal 2 Parceiros Clle ntes

Centro Logistico

/I\

=
|
Qe :

Canal 3 Parceiros

Direta

4= \nversa

Figura 1 — Representacdo da Cadeia Logistica da NOS Comunicagdes S.A.
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1.1.3 Departamento de Logistica

O projeto estd diretamente implicado em duas areas especificas do DL, o Planeamento e a
Gestédo de Equipamentos.

A divisdo de Planeamento é responsavel pelo abastecimento de todos os equipamentos e
acessorios necessarios a instalacdo dos servicos providos pela NOS Comunicacgoes, S.A. Cabe
a equipa de planeamento a ardua tarefa de assegurar as quantidades certas, na hora certa, no
local certo, mantendo sempre o nivel de servi¢o pretendido e nunca comprometendo os
principios de gestdo eficiente de stock.

A divisdo de Gestdo de Equipamentos é responsavel por assegurar a integridade de todos os
equipamentos propriedade da NOS Comunicagdes, S.A. no fluxo da direta e da inversa.

Os equipamentos de fixo, na generalidade dos casos, sdo utilizados pelos subscritores a titulo
de aluguer, sendo a NOS Comunicagfes, S.A. por intermédio dos Parceiros e seus
colaboradores nos trés canais de interacdo responsadvel por assegurar a manutencdo e/ou
substituicdo em casos de avaria ou inconformidade.

1.2 Objetivos e relevancia do projeto

O projeto esta dividido em dois temas com objetivos distintos, um relativo ao controle de
consumos de Acessorios A por parte dos parceiros no Canal 1 e outro relativo ao controlo das
devolucBes de Acessorios H por parte de parceiros nos Canais 1, 2 e 3.

Dada a auséncia de procedimentos de controle e medicdo de consumos de acessorios (i.e.:
cabos HDMI, cabos SCART, comandos) e de metodologias que permitam classificar
Parceiros quanto ao seu desempenho, é manifestada pela empresa a necessidade de suprir esta
falha. Como tal, os principais objetivos definidos no ambito do controlo de consumos de
Acessorios A, foram:

e Estudar e definir uma metodologia de medicéo e controlo de consumos;

e Determinar o consumo ideal e eventuais desperdicios de Acessorios A que
fundamentem a sensibilizacdo dos Parceiros, com enfoque na Interagéo Tipo 11,

e Implementar um procedimento que permita o controle de consumo de Acessorios A e
forneca KPIs de gestéo.

Relativamente aos Acessorios H, depois de analisar o processo de logistica inversa é notoria a
existéncia de falhas a colmatar. A principal tem que ver com as devolugdes, mais
especificamente com o grande volume de Acessérios H que ndo sdo devolvidos. Dado que
estes tém em vista a injecdo no fluxo da direta, a falta do Acessério H, encarece os processos
de recondicionamento, exigindo um investimento adicional na compra deste tipo de
acessorios.

Apb6s uma primeira analise este tema foi considerado pertinente. O esfor¢o na aquisicdo de
Acessorios H considera-se significativo e passivel de vir a ser reduzido. E necessario tornar o
processo mais robusto, menos suscetivel a causar stress na cadeia e aumentar a informacao
disponivel no apoio a deciséo relativamente a devolucdes nos Canais 1, 2 e 3.

No seguimento deste tema os objetivos principais sao os seguintes:

e Detetar debilidades na cadeia e alterar processos por forma a aumentar integridade de
Acessorios H;

e ldentificar e controlar medidas que conduzam a um aumento da quantidade de
Acessorios H devolvidos e responsabilizar os intervenientes em questdes
relativamente as quantidades em falta.
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1.3 Metodologia geral seguida no projeto

O projeto inicia-se com visitas aos diferentes edificios da NOS, Instalacdes de Parceiros dos
diferentes Canais, infraestruturas que estdo direta e indiretamente implicadas no projeto.
Houve também lugar a diversas reunides que se revelaram de extrema importancia na
familiarizacdo com conceitos, metodologias e com o mindset da empresa.

Na fase seguinte, procura-se mensurar os valores de oportunidade correspondentes ao
desperdicio de Acessorios A e balizar os problemas de forma a percecionar a ordem de
grandeza dos valores em causa.

No que ao controlo de Acessorios A concerne, 0 projeto consistiu numa analise de consumos
dos Parceiros mais criticos para a NOS Comunicac@es, S.A. Tendo em vista a determinacao
de um consumo ideal de Acessorios A procedeu-se a um despiste de comportamentos
desviantes, analisando apenas os utilizadores de parceiros com registos regulares. De seguida
opta-se por uma metodologia benchmarking. Definindo o Consumo Ideal é possivel assinalar
e mensurar o gap de performance dos parceiros, quantificar eventuais desperdicios ou
irregularidades e aumentar o grau de consciencializacdo dos intervenientes. Por ultimo é
apresentado uma sugestdo de procedimento de controlo de consumos de Acessorios A a
implementar.

O controlo de devolucBes dos Acessérios H exige um levantamento de todos os processos da
cadeia inversa nos quais este tipo de acessorios estava implicado, visitas as infraestruturas e
reunides com os intervenientes e responsaveis pelos processos. Depois de mapeado o
processo, € necessario identificar e mensurar o valor em causa, localizar oportunidades para
aumentar a robustez dos processos e a informagdo disponivel. Por ultimo é definida uma
estratégia de atuacdo.

1.4 Estrutura da dissertacao

ApoOs uma breve abordagem a empresa e uma contextualizacdo do problema, é feita uma
exposicao teodrica dos temas mais relevantes para o projeto (Capitulo 2), que da pelo nome de
Fundamentos Tedricos.

Relativamente aos temas tratados, estes sdo apresentados separadamente, mas com uma
estrutura semelhante. Um ponto relativo a andlise da situacdo inicial um segundo onde sdo
enunciadas melhorias propostas, e um terceiro onde consta uma andlise dos resultados
esperados.

O Capitulo 3 apresenta o problema e melhorias propostas relativamente ao consumo de
Acessorios A por parceiros no Canal 1. Dada a especificidade do tema este exige uma
definicdo de ambito.

O Capitulo 4 é dedicado ao tratamento das Devolucdes de Acessérios H, desde o
levantamento e mapeamento dos processos da cadeia até a apresentacdo de melhorias e
solucGes a implementar.

No Capitulo 5, sdo apresentadas as conclusfes gerais e referenciados ainda outros temas que
constituem oportunidades futuras de desenvolvimento.
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2 Fundamentos Teoéricos

Com o objetivo de aumentar a compreensdo dos fendbmenos observados revela-se necessario
enquadrar os problemas em temas de referéncia e investigar a melhor forma de abordar este
tipo de problemas. Em primeira instancia procura-se fazer referéncia ao mapeamento de
processos e aos principios da metodologia Lean. Numa segunda parte revém-se
conhecimentos relacionados com a metodologia Benchmarking numa légica aplicada a
melhoria continua.

2.1 Metodologia Lean

A metodologia Lean ndo € como um guia que pudemos seguir passo-a-passo. De uma forma
simples Lean é remover desperdicios ou tarefas que ndo acrescentam valor numa organizacao.
Continuando focada na batalha contra o desperdicio, uma empresa para além de conseguir
proporcionar um bom servico aos seus clientes, sera também capaz de o fazer de uma forma
eficiente e com excelentes niveis de performance (Ortiz 2010).

Com uma aplicacdo a produgdo e com o especial exemplo da Toyota, Joseph M. Juran and
Godfrey (1951) defendem Lean como a remocdo do desperdicio de cada etapa de uma cadeia,
sejam os desperdicios de energia, movimento, tempo ou recursos. Para Oliveira, Sa, and
Fernandes (2017) a utilizacdo de ferramentas Lean é a solucdo para a sobrevivéncia de muitas
industrias, para outras o caminho para 0 sucesso, ajudam as organizagdes a alcancar metas
atraves da introducdo de novas técnicas. O enfoque na reducdo do desperdicio permite que a
eliminacdo seja enraizada na cultura organizacional por forma a tornar todos 0s processos
lucrativos.

No livro “Lean Solutions: How Companies and Customers Can Creat Value and Wealth
Together”, Marchwinski, P Womack, and Jones (2018) defendem uma nova nogdo de valor
para o consumidor dos dias de hoje, elencando os aspetos considerados como 0s mais
decisivos para o cliente:

e Ter 0 seu problema resolvido;

e Desperdicar o0 minimo de tempo possivel a resolvé-lo (minimizar o custo total de
consumo, isto €, o preco que o cliente paga mais o tempo que perde a solucionar o
problema);

e Usufruir do bem ou servi¢co onde quer, quando quer;
e Tomar o nimero minimo de decisdes em ordem a resolugdo do seu problema.

E de referir que nenhum destes principios enfoca atributos especificos ou relacionados com a
performance do produto, sejam eles dispositivos ou servicos. Para o cliente dos dias de hoje o
produto normalmente ndo é o problema. Acontece que, muitas empresas que comercializam
bens ou servigos se enfocam demasiado no produto, acabando por esquecer a experiencia total
do consumidor (Marchwinski, P Womack, and Jones 2018).
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2.2 Mapeamento de Processos

Como as organizaghes possuem processos complexos € necessario compreender todo o
processo end-to-end por forma a conseguir implementar melhorias. Para Weekes, Lawson,
and Hill (2018) um mapeamento do processo € a ferramenta ideal para ajudar na visualizagao
de todas as etapas e do processo como um todo.

e Qual a sucesséo de tarefas do processo e o0 que o origina?
e Que subprocessos estdo relacionados?
e Como evolui o processo?

Séo algumas das perguntas as quais devemos procurar responder. Para Weekes, Lawson, and
Hill (2018) o caminho passa por compreender todas as etapas individualmente incluindo as
decisdes intrinsecas envolvidas em cada estado. Depois de compreendido o processo este
pode ser ilustrado por meio de um fluxograma ou um diagrama swim-lane, ilustrando quem é
responsavel por determinada tarefa, como representado na Figura 2.

Para Groomer and Heintz (1999) o uso de fluxogramas facilita o processo de aprendizagem
em trés vertentes:

e Enaltece os pontos de decisao, tornando as consequéncias dessas decisdes mais claras;

e Facilita a organizacado e priorizacdo de questdes que devem ser abordadas num projeto
de melhoria;

e E simultaneamente abrangente e eficiente pois permite uma interpretacio mais rapida
quando comparada com uma apresentacdo narrada ou em tabela.

. =Patient flow . =information flow  ()=Hypothermia opporunity ©= Stant/End point I:l =Basic process D =Delay
£l [ ] Arivein ® [ ]
Patient Wait Pre-op Change Pre-op Wait Goto thear anaestnanc Wait
interview into gown assessment o “ .,L.m’ . N Ansssthasle

Receptionist

Nurse

']‘I WHO check H Anaesthetiso

Anaesthetist

Surgeon

Cotect
Forer E’_
o MH""_‘"J

Figura 2 — Swim-lane de um processo hospitalar (Weekes, Lawson, and Hill 2018)
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Na Tabela 1 retrata-se o tipo de representacdo a utilizar doravante, assim com a respetiva
correspondéncia pictogréfica.

Tabela 1 — Tipo de representacéo a utilizar no mapeamento de processos

Simbolo Chave

Inicio de um processo

Acio que desencadeia 0 processo

Tarefa constituinte do processo

Ponto de tomada de decisao

Interacao com sistema SAP

Nao

Jellllvl0e

Representacio de um processo composto

Término de um processo

Sub
processo

Atraso entre realizagao de tarefas

2.3 Kaizen e Melhoria Continua

Kaizen é definido como uma filosofia empresarial japonesa baseada na melhoria continua,
sendo utilizada por todo o tipo de organizacGes a nivel global (Vilarinho, Lopes, and Sousa
2018). Nao apenas nos processos e procedimentos, mas também sobretudo na maneira de
pensar a gestdo, a segunda metade do século XX revelou-se bastante enriquecedora. Fruto dos
sérios problemas econdmicos enfrentados apds a segunda guerra mundial, surge no japédo a
necessidade de implementar entéo as primeiras metodologias Kaizen (Imai 2013).

Palavra original da lingua japonesa, Kai = Mudar, Zen = Melhor, Kaizen representa a
melhoria continua baseada em certos pressupostos orientadores como “falar com dados e gerir
com base em factos”. Implica a identificacdo de desperdicios envolvidos em processos e
operacdes (Kiran 2017).

Kaizen refere-se a uma série de atividades onde o desperdicio é eliminado continuamente e
com pequenos investimentos. Enfatiza a ideia de continuidade contrariamente aquilo que
representam os projetos delimitados temporalmente e com um impacto isolado, conforme
ilustrado na Figura 3, designados “Innovations” (Kiran 2017). O melhor resultado é sempre
obtido pela conjugacéao dos dois tipos de melhoria.

Performance

Innovations

Time
Innovations with high investments

Kaizen with low investments

Kaizen along with innovations with the same level of
investment

Figura 3 — Representacéo da evolucdo da Performance baseada em Kaizen vs. Innovation, Kiran (2017)
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Relativamente ao tema Kaizen aplicado a gestdo surge muitas vezes o termo jishuken, cujo
significado literal é “a frresh set of eyes” — olhar com outros olhos - representa a atividade que
deve ser exercida pelo agente administrativo por forma a identificar as areas com necessidade
de melhoria continua, disseminar a informacdo pela organizacdo e estimular atividades
Kaizen. Observando os fendmenos de outra perspetiva € possivel arranjar novas formas de
percecionar tarefas e processos que tém vindo a ser feitos desde sempre de acordo com um
padrdo e cujos resultados ndo atingiram ainda o nivel desejado (Watson 2017).

“sometimes workers may be too close to a problem and this keeps a person from seeing what
is wrong with the process — they have become accustomed to waste, so it no longer appears as
waste to them.”

(Watson 2017)

Numa busca continua pela melhoria surge a necessidade de estabelecer objetivos. E
necessario definir o enfoque da organizacdo e quais as metas a alcancar de uma forma realista.

2.4 Metodologia Benchmarking

Zairi and Mohamed (1996) definem “boas praticas” como o conjunto dos comportamentos
internos e externos ao negdcio de uma organizagdo que levam a criagdo de um gap de
performance (fatores de sucesso). Para os autores o benchmarking proporciona a geracao de
dois tipos de informacdo que embora distintos se complementam:

e Informacdo qualitativa: relativo a boas praticas, que elevam a performance a um nivel
superior (i.e.: 0S proprios processos inerentes ao setor de negocio, a estrutura
organizacional, o sistema de gestdo e o fator humano);

e Informacdo quantitativa: que permite mensurar performance e utilizar métricas, (i.e.:
KPIs financeiros e KPIs técnicos).

A titulo de resumo, C. Camp (1989) esquematiza aquele que deve ser um processo
benchmarking genérico na Figura 4.

17 Benchmarking —l

Métricas Boas Praticas
Performance gap: Como suprir o Performance gap:
* Quanto? « Melhorar o conhecimento
* Onde? « Melhorar as praticas
* Quando? » Melhorar processos

Compromisso dos Gestores de topo

Comunicacio organizacional

Colaboragdo dos operacionais

Aumento Performance

Figura 4 - Processo Benchmarking genérico (C. Camp 1989)

Devem ser identificadas métricas que auxiliem a medicdo do gap performativo e a
descriminacdo quantitativa de setores e processos. Em conjunto devem também ser
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identificadas as boas praticas do benchmark, que levam a existéncia do gap, e que devem ser
adotadas pelas organizagOes ou setores de pior performance. Toda a informagédo quantitativa e
qualitativa, aliada a um compromisso por parte da gestao alicergada na comunicacao e numa
colaboracdo ativa por parte dos operacionais conduz ao objetivo primordial que é o aumento
da performance.

2.4.1 Processos chave de um Benchmarking

O Benchmarking constitui um ingrediente importantissimo no planeamento estratégico e na
operacionalizacio de melhorias (Robert C. Camp and DeToro 1951). E um processo de
pesquisa organizacional que permite identificar o “best in class” e descobrir as melhores
praticas adotadas e implementadas. Permite a uma organizacdo estabelecer metas de
desempenho legitimadas (Passos and Haddad 2013) e projetos de melhoria continua com base
nas melhores praticas do setor. E uma das ferramentas mais empolgantes no campo da
Qualidade (Robert C. Camp and DeToro 1951). Para Maheshwari and Janssen (2013)
benchmarking significa mensurar elementos, é a comparagdo de resultados com a referéncia,
0 benchmark.

O uso de metodologias Benchmarking e o uso de KPIs ndo esta restrito ao setor industrial, 0s
indicadores de desempenho servem muitas vezes para avaliar praticas adotadas por empresas
nas mais variadissimas areas. O principal objetivo do benchmarking é a obtencédo de feedback
relacionado com a situacgéo real e informac6es especificas sobre fatores de sucesso em areas
de dificuldade para as organizac6es (Passos and Haddad 2013). A interpretacdo e retirada de
conclus@es implica sempre um conhecimento dos processos em causa, € primordial assegurar
que os outputs escolhidos sdo validos. Isto garante que a comparacdo quantitativa é vélida e
que ndo se esta a comparar o incomparavel (Passos and Haddad 2013).

Selecionar outputs

Uma primeira etapa passa pela determinacdo dos outputs chave aos quais aplicar a técnica do
benchmarking. Uma estratégia usada de modo a selecionar os principais outputs a mensurar
consiste em encontrar os principais problemas na organizacéo, sejam eles de ordem financeira
ou processual.

Benchmarking interno

Em muitas organizacgdes, podem existir unidades que operem o0 mesmo tipo de tarefas. Nestes
casos estdo reunidas todas as condi¢des necessarias para a realizacdo de um projeto de
Benchmarking interno (Robert C. Camp and DeToro 1951). E assim possivel fazer um
levantamento de boas praticas no departamento com melhor desempenho e, atraves de acoes
de sensibilizacdo e formacdo extrapola-las para os departamentos com performance menos
satisfatoria.

Analisar o gap de performance e comunicar um Benchmarking

Apo6s a analise e execucdo de um benchmarking é altura de refletir acerca das alteracdes a
fazer e melhorias a implementar por forma a reduzir o gap de performance, surge a
necessidade de comunicar a informacdo. Muitas das vezes € necessario confrontar
personalidades mais céticas, com resisténcia direta para aceitar a necessidade de mudanca. Os
graficos radar, ilustrados na Figura 5 permitem uma excelente comunicacao de dados (Morris
1974). E necesséario a inclusdo de dados quantitativos, com o cuidado de ndo transmitir
opinides mais pessoais, cingindo-se a apresentacdo de factos (Robert C. Camp and DeToro
1951).



Aplicacdo de Metodologias Lean para a melhoria de Processos Logisticos no sector das Telecomunicagdes

Comparison with the average of the world’s leading
Total Quality PR %

Environment Health and Safety PF % | Total Quality PF % £

Environment Health and Safety PR % Lean Manufacturing PR %

Innovation Management PF % Lean Manufacturing PF %

Innovation Management PR % Logistics PR%

Development of New Products PF % Logistics PF%

Development of New Products PR % | Organization and Culture PR %

Organization and Culture PF %

e Theworld's leading auto parts == Company “A” 2007 = Company “A” 2010

Figura 5 — Gréafico Radar com andlise comparativa de um processo de Benchmarking (Passos and Haddad 2013)

Desenvolver um plano de acdo e monitorizar resultados

Segundo Robert C. Camp and DeToro (1951) existem alguns procedimentos a ser seguidos:

e As equipas precisam de descrever as tarefas a completar por forma a atingir o
resultado expectavel,

e Fazer o levantamento da sequéncia cronoldgica dos acontecimentos;

e Perceber os recursos necessarios a implementacdo das boas praticas. Isto inclui as
necessidades ao nivel da matéria-prima, necessidades financeiras e operacionais;

e Nomear individualidades as quais sdo atribuidas responsabilidades de tarefas
especificas.

Apos a implementacdo de melhorias e das boas préaticas, surge a necessidade de estabelecer
medicdes para avaliar o progresso da implementacdo. E positivo as equipas entenderem e
acompanharem o impacto das melhorias implementadas.

Se necessario, os objetivos inicialmente delineados devem ser calibrados. Para C. Camp
(1989) o benchmarking é um processo gestdo de melhoria continua que, para se revelar eficaz
deve ser continuado, ndo pode ser executado apenas uma vez. SO as organizacGes que
executarem processos benchmarking com disciplina conseguirdo alcangar um aumento de
performance.

2.4.2 Dashboard e KPIs

Os KPIs permitem mensurar desempenho, o que contribuiu positivamente para 0 aumento da
performance de uma organizacao, sao métricas muito usadas para avaliar. Podem ser usados
em conjunto com os Benchmarkings de forma a motivar funcionarios e setores alvo deste tipo
de projetos, dando-lhes metas mensuraveis e alcancaveis (Passos and Haddad 2013).

Os Dashboards permitem a monitorizacdo dos varios setores de uma organizacdo por
intermédio de KPIs que avaliem com exatiddo a performance. Yigitbasioglu and Velcu (2012)
defendem que a utilizacdo de Dashboards privilegia a potenciacdo de uma melhor tomada de
decisdo ampliando a cognicdo e capitalizando as capacidades preceptivas humanas.

Concecao de um Dashboard

Segundo Tokola et al. (2016) um dashboard deve ser simples, de facil comunicacdo e
interpretacdo. Deve ser composto por um Unico ecrd, nao deve ter scrollbars nem janelas
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multiplas. Deve também permitir uma vista estatica por forma a reduzir eventuais distracoes.
Relativamente ao posicionamento da informacdo no ecrd Tokola et al. (2016) faz também
algumas consideracdes, a informacdo mais importante deve estar localizada no topo centro
esquerdo.

Dilla and Steinbart (2005) dissecaram a maneira como a informagdo é apresentada num
Dashboard, acabando por concluir que a apresentacao de informagédo em tabelas potencia uma
melhor e mais consciente tomada de decisdo quando comparada com a informacéo grafica.
No entanto reconhecem a vantagem de uma esquematizagdo grafica em aplicagdes
particulares e a vantagem de reduzir a sobrecarga de informagé&o.

Outro aspeto a ter em conta aquando da concecdo de um Dashboard prende-se com o facto de
perceber quem deles ira beneficiar. Isto porque diferentes utilizadores terdo necessidade de
consulta de diferentes funcionalidades e indicadores sendo que a melhor maneira de clarificar
esta ideia passa pela sua esquematizacdo, como apresentado na Figura 6 (Tokola et al. 2016).

Executives/Board /Strategy Monitor
dashboard
Managers/Analysts Tactical Analyse
dashboard
Operations staff Operational Details

dashboard

Figura 6 — Esquematizagdo das diferentes funcionalidades de interesse por tipo de utilizador de um Dashboard
(Tokola et al. 2016).

Também segundo Tokola et al. (2016) , dada a complexidade e variedade de funcdes e
utilizadores existentes, ndo é possivel estandardizar uma correspondéncia entre todas as
diferentes categorias de utilizadores e correspondentes KPIs de interesse. A principal razdo
para este facto deve-se a necessidade que cada empresa tem em customizar os seus proprios
KPlIs.
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3 Consumo de Acessorios A

O ramo do projeto aqui enunciado como Consumo de Acessorios A surge da necessidade
manifestada pela empresa em controlar o consumo de acessorios utilizados pelos Parceiros no
Canal 1, ficando cingido o tema a apenas este canal. Reconhece-se a falta de sensibilidade
para o tema e a auséncia de métricas ou processos de controle.

Procura-se conhecer o problema e interiorizar conceitos, obter feedback por parte de quem
esta no terreno e lida diariamente com estas tematicas. Efetuam-se diversas reunides com 0s
principais responsaveis na area e acompanham-se colaboradores de parceiros nas suas
interagdes com os clientes.

Dada a recente alteragdo de modelo logistico e uma consequente alteracdo de processos,
passando a ser necessario o registo de consumos por parte dos colaboradores de cada Parceiro
(processo ainda ndo devidamente “afinado”), ha Acessorios A que sdo consumidos e nédo
devidamente registados por lapso de colaboradores. Posto isto o tratamento de dados requere
alguma sensibilidade extra. Uma taxa de consumo de Acessorios A baixa pode ter duas causas
distintas:

e Bom desempenho - ndo havendo excesso de consumos de Acessorios A,

e Mau desempenho — havendo razBes para suspeitar de consumos de Acessérios A nao
registados.

Ha entdo necessidade de despistar estes dois comportamentos distintos analisando os registos
de consumos de todos os colaboradores de cada um dos parceiros. E essencial perceber qual o
consumo ideal de referéncia para cada tipo de interacdo, tendo por base apenas os registos dos
utilizadores “bem-comportados”. Este consumo de referéncia deverd ser estabelecido como
Target a atingir.

O conceito de melhor performance de um Parceiro corresponde a uma taxa de consumo de
acessorios proxima da definida como Consumo Ideal.

O calculo e obtencdo dos KPIs envolve um escrutinio das varias bases de dados utilizadas
pela NOS ComunicacOes S.A. e a manipulacdo dos registos das mesmas.

Organizada toda a informagcéo recolhida, a abordagem seguiu as seguintes etapas:
1. Marcacéo de areas a considerar e justificacdo da definicdo de &mbito efetuadas;
2. Criacdo de métricas e definicdo de KPIs de interesse;
3. Andlise da atual situacéo e determinacdo do Consumo ideal de Acessorios A;
4

Aplicacdo de um Benchmarking interno de desempenho e Quantificacdo de
Desperdicios nas InteracGes Tipo IlI;

5. Proposta de implementagdo de um processo de controlo.
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3.1 Analise da Situacao Atual

3.1.1 Definicdao de ambito

Esta fase do projeto compreende a andlise da situacdo atual assim como a fundamentacéo do
ambito definido para o projeto. Inicialmente foi definido um conjunto de Parceiros e
Interacdes criticas assim como o tipo de acessorios, no entanto este subcapitulo pretende
fundamentar a sua escolha. O ambito definido baseia-se nos campos com maior peso relativo
na régua de custo/volume para a empresa.

Depois de analisada toda a cadeia, é possivel reconhecer os niveis fisicos percorridos pelos
acessorios. Todas estas etapas sdo esquematizadas na Figura 7 assim como ilustrada a
definicdo de &mbito realizada, isto é, definicdo de Parceiros e Tipos de Interacdo assim como
0s acessorios que, pelo seu carater critico sdo considerados como ambito.

/ Acessbrio A
l‘”‘ ]
Interacﬁe&

[
Parceiro /
Acessorio A
ﬁ Canal 1 & ‘,lé <

Interacoes

e Parceiro
Centro Logistico

. Dentro de imbito

Parceire

Fora de ambito

Figura 7 — Exemplificacdo da defini¢do de &mbito e respetivos fluxos a considerar

E também importante perceber o que despoleta o fluxo entre etapas, cada fluxo tem lugar
sempre que estdo reunidas certas condi¢fes, denominadas como triggers e estruturadas na
Tabela 2. O processo critico de maior impacto, é o consumo de acessorios por parceiros por
intermédio dos seus colaboradores. E este o processo mais sensivel do ponto de vista do
controlo de Acessérios A, da. Fica entdo fundamentado o enfoque na etapa logistica
“Consumo de Acessorios”.

Tabela 2 — Fluxos e triggers dos acessérios A, Be C

Fluxo Trigger

CL  — Parceiro || Nivel de stock no armazém de um Parceiro ¢ elegivel para abastecimento;

Parceiro — Interagdo || Surgimento de situacdes em que se revele necessario uma interagéo com cliente por intermédio de um colaborador;

Consumo de Acessorios | | Tem lugar sempre que é necessario utilizar um acessoério numa interagdo por intermédio de um colaborador.

Definicéo Tipo de Acessdrios Criticos

Para justificar a definicdo de ambito procede-se a uma analise de Pareto dos acessorios
expedidos no ano de 2017 através do Canal 1 (ver Figura 8). Como a utilizagdo de um
acessorio representa um custo e ndo uma receita, a analise foi feita tendo por base o valor de
custo e as quantidades expedidas. a Curva ABC permitiu identificar a relevancia dos
acessorios para o projeto.
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Curva ABC — Analise de Pareto
100%
90%

% %
80% Qtd. Custo
70%
60%  Acessorio A | 53,5% 86,6 %

Cat.

50%
409%  AcessorioB | 332% [ 109%

30%
209  AcessorioC | 13,3% 25%

10%
' 0%

Acessorio A Acessorio B Acessorio C

Figura 8 - Analise ABC dos acessoérios expedidos no ano de 2017

Conclui-se que o Acessorio A é o mais significativo (Categoria A), representa
aproximadamente 87% do valor de custo total no espectro de acessérios considerado. E
também notdria a irrelevancia dos Acessorio B e C para o ambito do projeto, (acessorios de
Categoria B na curva ABC). Dado que a discrepancia se revela deveras acentuada é
justificado o facto de apenas o Acessérios A ter sido considerado como ambito.

Definigcdo de Parceiros Criticos

Também a selecdo de parceiros criticos carece de fundamentagcdo. Como tal efetuam-se
analises relativas ao volume de interagdes Parceiro-Cliente entre todos os Parceiros do Canal
1. Tendo por base 0 ano de 2017 pode constatar-se que cerca de 88% do volume de Interagdes
estava delimitada a menor fatia de Parceiros. Sendo que, por forma a reduzir a complexidade
do problema, correspondente solucdo e raio de atuacdo, considera-se aceitdvel o ambito
definido, conforme esquematizado na Figura 9. Concluiu-se que os Parceiros com maior
significancia sdo: P1, P7, P8, P5, P3, P6, P4 e P2.

Contribuicao dos Parceiros no Total de Interagdes .

2%

100% 1
90% -
80% A 9%

7%

70% - 9%
60% -
50% -
40% - 15%
30% -
20%
10%

0%

PL P7 P8 P5 P3 PG P4 P2  Outros

Figura 9 - Analise da contribuicdo dos Parceiros no total de InteragcGes em 2017

Definicdo de Tipos de Interacfes

A definicdo de interacfes dentro de &mbito foi diferente consoante o propdsito. Para o
controlo de consumos todas as interacbes sdo consideradas para efeitos do processo de
controle. Para efeitos de contabilizacdo de desperdicios apenas as interacGes tipo 11l sdo de
interesse.

Observando a percentagem de Interacdes Tipo de um més de referéncia (Figura 10) constata-
se a existéncia consideravel de Interacfes Tipo Il1 relativamente as restantes. Esta distribuicédo
é relativamente constante pudendo ser considerada como de referéncia.
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Percentagem referéncia de Interagoes
por Tipo

O Interagdes Tipo |

O Interagdes Tipo 11

O Interagdes Tipo 1l

Figura 10 — Percentagem Referéncia de Interaces Tipo por Parceiros do Canal 1

3.1.2 Introducao de KPIs

Com vista ao desenvolvimento de ferramentas que permitam mensurar a situacdo atual e a
posterior execugdo de um benchmarking de desempenho interno foi importante a criagdo de
KPIs de gestéo.

Tratando-se de uma tematica de controlo de consumos é necessario definir indicadores que
espelhem com exatiddo os consumos e que ao mesmo tempo fossem “normalizados”, isto é,
transversais ao universo dos Parceiros, permitindo assim a aplicagdo dos mesmos em todas as
situacdes de consumo de Acessorios A. Foram também consideradas métricas mais gerais
como o0 consumo absoluto.

e Indicador de Consumo Acessorio A por Equipamento A

Dado pela razdo entre a quantidade de Acessorios A utilizados e a quantidade de
Equipamentos A utilizados num determinado intervalo temporal previamente definido.

Pode ser definido em funcéo do Parceiros e do tipo de Interagéo.

Permite a identificacdo de comportamentos desviantes e diferencas de performance entre
Parceiros.

Acessorios A Utilizados (un.)
%CAE =

Equipamentos A Utilizados (un.)
e Indicador Consumo Acessério A por Interacao Tipo

Dado pela razdo entre a quantidade consumida do Acessorio A e a quantidade de Interagdes
Tipo realizadas num determinado intervalo temporal.

Pode ser definido em fungéo do Parceiro e do tipo de Interagéo.

Acessorios A Utilizados (un.)
%CAI =

Quantidade de Interagdes Tipo (un.)
¢ Indicador Consumo de Equipamentos A por Interacdo Tipo

Dado pela razdo entre a quantidade de equipamentos A utilizados e a quantidade de Interagdes
Tipo realizadas num determinado intervalo temporal previamente definido.

Pode ser definido em funcdo do Parceiro e da quantidade de interacdes efetuadas.

Equipamentos A Utilizados (un.
o CEl = —auip (un.)

Quantidade de Interagdes Tipo (un.)
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e Indicador Consumo absoluto Acessdrio A (un.) por Parceiro

Dado pela quantidade consumida de Acessorios A, definido como consumo absoluto no
universo de um determinado Parceiro.

Para a detecdo de comportamentos desviantes, conclui-se que a métrica mais decisiva seria o
“Consumo de Acessorio A por Equipamento A” - %CAE. Este KPI relaciona a tendéncia de
utilizacdo dos dois tipos de itens (Acessorio e Equipamento). Visto todos os equipamentos
possuirem seriacdo estes sao facilmente rastreaveis, 0 que ndo acontece com 0S acessorios.
Calculando a “Razdo de Consumo de Acessorio A por Equipamento A” ¢é possivel definir uma
relacdo de consumo entre dois itens cuja utilizacdo esta associada. Posto isto, este foi o
indicador definido para a execucdo de um benchmarking de desempenho e para
contabilizacdo de desperdicios. Embora tenha sido o indicador de elei¢do, no processo de
controle concebido (subcapitulo 3.2.1) foram incorporados todos os indicadores relativos e
absolutos mencionados anteriormente.

3.1.3 Consumo ideal de Acessorios A

Os consumos efetuados por parceiros sdo efetuados por intermédio dos seus colaboradores,
sendo que cada parceiro possui diversos colaboradores. Dentro dos colaboradores de todos 0s
Parceiros, uma parte efetua os registos de consumos de Acessorios A de uma forma correta,
outra parte comete falhas, conforme esquematizado na Figura 11.

Parceiro

O o o
0 & &
Colaboradores

Figura 11 - Esquematizagdo dos Colaboradores OK e NOK

Sendo patente o facto de os movimentos de stock relativos ao consumo de Acessorios A nao
espelharem todos os consumos de Acessorios A efetuados, € necessario despistar
comportamentos. Este despiste foi feito tendo por base aquilo que é o consumo tedrico
esperado na Interacdo Tipo Il.

A Interacdo Tipo Il pressupde um Consumo de Acessorio A por Equipamento A — %CAE de
100%, sendo que, todos os Colaboradores de Parceiros do Canal 1 com um indicador
diferente deste valor, e por isso apresentem um comportamento NOK, ndo sdo considerados
para o calculo do consumo ideal.

Apbs a segregacdo dos colaboradores OK de todos os parceiros, é possivel inferir uma
tendéncia comportamental regular transversal a todos os Tipos de Interacdes executadas por
esses Colaboradores OK. Por conseguinte, infere-se o consumo de referéncia relativo aos
restantes tipos de interagdes. Definindo assim o Target de desempenho interno.

Os dados relativos aos consumos ideais dos Acessorios A sao representados na Figura 12.
Sendo que apenas 20% dos utilizadores de Parceiros do Canal 1 apresentaram um
comportamento OK.

16



Aplicacdo de Metodologias Lean para a melhoria de Processos Logisticos no sector das Telecomunicagdes

Interacao %CAE - Target
Tipo | 81%
Tipo Il 100%
Tipo 11l 26%

Figura 12 - Consumos Ideais — %CAE definido como Target

3.1.4 Benchmarking de desempenho interno

Com o objetivo principal de determinar gaps de performance surge a possibilidade de realizar
um Benchmarking interno entre Parceiros do Canal 1. A realizacdo deste benchmarking é
justificada pelas seguintes razdes:

e Necessidade de segmentar Parceiros segundo o seu desempenho;

e Necessidade de mensurar gaps de Performance, quantificar desperdicios nas
interacdes Tipo IlI;

e Ganho de consciéncia interna sobre consumos e sensibilizagdo/responsabilizacdo de
Parceiros;

e Detecdo de comportamentos desviantes.

O processo de Benchmarking consistiu na determinagdo do KPI: “CAE - Taxa de Consumo de
Acessorio A por Equipamento A” para cada parceiro. Considera-se razoavel para avaliacdo
realizar esta medigdo tendo como divisdo temporal o més. Assim o processo devera repetir-se
mensalmente para observar a evolugéo.

Assumindo os consumos ideais determinados, se um Parceiros possuir um indicador acima do
Target este foi ineficiente e cometeu desperdicios ou indicia comportamentos desviantes. Por
outro lado, se registarem valores abaixo deste Target, isto sinaliza a falha nos registos de
CONsumos.

1°. Calcular o KPI para cada um dos Parceiros dentro do Ambito em cada tipo de
Interacéo;

2°. Calcular o GAP performativo para cada um dos tipos de Interacédo e Parceiros;
3°. Sinalizar Parceiros com comportamentos desviantes.

O resultado do Benchmark pode ser acompanhado de um gréfico de radar por forma a melhor
ilustrar o desempenho assim como melhorar a percecdo de GAP Performativo.

Na Tabela 3, sdo apresentados os resultados obtidos aplicando o procedimento ao més de
marco de 2018.

O GAP de um Parceiro relativamente ao Target definido pode ter significados distintos:

e Se gap < 0 considera-se que os utilizadores desse Parceiro de um modo geral estdo a
incorrer no ndo registo de Acessorios A consumidos;

e Se gap > 0 considera-se que os utilizadores desse Parceiro de um modo geral estdo a
utilizar acessérios A em excesso, cometendo desperdicio, indicia comportamentos
desviantes;

e Se gap = 0 considera-se que os utilizadores desse Parceiro estdo a registar e consumir
convenientemente os Acessorios A.
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Tabela 3 - %CAE: Indicador de Consumo Acessério A por Equipamento em margo 2018

Interaciio Tipo I Interacio Tipo II || Interagdo Tipo III

%CAE | GAP || %CAE | GAP %CAE | GAP

TARGET|| 81% 100% 26%

P1 72,00% | -9,00% || 89,41% | -10,59% || 17,80% | -8,20%

P7 ;3| P2 79,00% | -2,00% || 97,05% | -2,95% || 26,30% | +0,30%
P3 77,20% | -3.80% || 96,79% | -321% || 26,10% | +0,10%

P4 80,10% | -0,90% || 98,03% | -197% || 25.80% | -0,20%

P5 80,10% | -0,90% || 106,21% | +6,21% || 25,67% | -0,33%
Ps P6 80,90% | -0,10% || 94,44% | -556% || 39,50% | +13,50%

—&— Interagdo Tipo | Interagdio Tipo 11 P7 7370% | -7,30% || 94,20% | -5,80% || 3570% | +9,70%
—0—Interagdo Tipo Il P8 89,20% | +8,20% || 105,99% | +5,99% || 42,30% | +16,30%

Ha claramente dois parceiros com comportamentos desviantes em todo o tipo de interagdes. O
Parceiro P1 apresenta indicadores abaixo do consumo ideal em todos os tipos de interagfes: o
que indicia falhas graves nas rotinas de registo de consumo de Acessorios A. O Parceiro P8
apresenta indicadores sempre acima do consumo ideal nos trés tipos de interacdes, o que pode
indiciar quantidades de Acessorios A utilizadas desnecessariamente ou comportamentos
desviantes.

De seguida analisa-se o indicador %CAE por tipo de interacao.

Interacédo Tipo |

Analisando na Figura 13 0 %CAE nas Interacdes Tipo I, € possivel concluir o seguinte de um
modo geral, relativamente a Parceiros:

e Os Parceiros P1, P2, P3 e P7 estdo a incorrer em situacdes de falhas de registo de
consumos de Acessorios A,

e O Parceiro P8 estdo a consumir Acessorios A em excesso;

e Os Parceiros P4, P5 e P6 estdo a registar e consumir Acessorios A corretamente.

%CAE - Interagdes Tipo |
100%
89%

.
0% jo%  T7%  so%  80%  B1% 4%
80% ™72% ——
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8

CCO%CAE e TARGET

Figura 13 - Consumo Acessorios A por Equipamento A %CAE- Intera¢des Tipo |

Interacé&o Tipo I

Analisando a Figura 14, através do Consumo de Acessorios A por Equipamentos A — %CAE
nas Interacdes Tipo Il é possivel concluir o seguinte:

e Os Parceiros 1, 6 e 7 estdo a incorrer em falhas de registo de forma significativa,;
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e Os Parceiros 2, 3 e 4 estdo a incorrer em falhas de registo de forma ndo téo
significativa como os anteriores;

e Os Parceiros 5 e 8 estdo a consumir comandos em excesso 0 que pode indiciar a
ocorréncia de comportamentos desviantes.

%CAE - Interagdes Tipo Il
106% 106%
100% 97% 97% 98% 94% _ 94%
89% ] ]
80%
60%
40%
20%
0%
P1 P2 P3 P4 PS P6 P7 P8
CO%CAE  ====TARGET

Figura 14 - Consumo Acessorios A por Equipamento A %CAE - Interacdes Tipo Il

Interacé&o Tipo llI

Analisando na Figura 15 o Consumo de Acessorios A por Equipamentos A — %CAE, é
possivel concluir o seguinte:

e O Parceiro P1 esta a incorrer em situacGes de falhas de registo de consumos de
acessorios A de uma forma gravosa;

e Os Parceiros P6, P7 e P8 estdo a consumir acessorios A em Excesso;

e Os Parceiros P2, P3 e P4 e P5 estdo a registar e consumir e registar acessorios A
corretamente.

%CAE - Interagdes Tipo Il

50%

42%
40%

40%

36%

30% 26% 26% 26% 26%

20% | 18%

10%

0%
P1 P2 P3 P4 PS5 P6 P7 P8

CO%CAE e TARGET

Figura 15 - Consumo Acessoérios A por Equipamento A %CAE - Interacdes Tipo Ill

3.1.5 Desperdicios de Acessorios A

Segundo feedback transmitido pela organizacdo a Interacdo do Tipo Il é a tipologia de
Interacdo onde o critério utilizado pelos Parceiros mais diverge. Definindo assim esta como a
Interacdo de interesse calcula-se o desperdicio total no universo deste tipo de intervencdo no
Canal 1.

19



Aplicacdo de Metodologias Lean para a melhoria de Processos Logisticos no sector das Telecomunicagdes

O célculo dos desperdicios corresponde a soma de todos os GAPs em valor absoluto e
posteriormente convertido em valor relativo tendo como denominador todos os Acessérios A
consumidos em Interagdes Tipo I11.

Tabela 4 - Calculo de Desperdicios no Universo da Interagdo Tipo 11

CAE - INTERACOES TIPO 111 Mar-18

Pl %CAE | GAP
P8 0t P2 TARGET 26,0%

P1 17,80% | -8,20%
P2 26,30% | +0,30%
P7 B3 P3 26,10% | +0,10%
P4 25,80% | -0,20%
’ P5 25,67% | -0,33%
P6 P4 - -
P6 39,50% |+13,50%
P5 P7 35,70% | +9,70%
JCAR o TARGH P8 42,30% |+16,30%

Desperdicio() 10,9%

*no universo da Interagdo Tipo Il

Fica claro que os Parceiros com maior potencial de melhoria relativamente a sua taxa atual de
desperdicio sdo o P6, P7 e P8. O P1 apresenta uma taxa de consumo muito inferior a
considerada como ideal.

Levantamento de Praticas

De forma a perceber as razdes que levaram ao desempenho negativo de alguns parceiros foi
necessario proceder ao levantamento das praticas em vigor em Interacdes Tipo Ill. Dada a
especificidade do problema, revelou-se mais importante perceber as praticas dos Parceiros
com pior desempenho.

Através de feedback obtido juntos dos parceiros P6, P7 e P8 constatou-se que estes orientam
o0s seus colaboradores no sentido de efetuar a troca de acessérios A em Interacdes Tipo IlI
sempre que procedem a troca do Equipamento A. Embora esta medida ndo se manifeste em
100% dos casos € notério que esta a ser prejudicial para o desempenho destes trés parceiros.

Através de feedback obtido junto do Parceiro P1 constatou-se a ocorréncia de ruturas de stock
frequentes e a ocorréncia de abastecimentos suplementares, resultado da ocorréncia de falhas
de registo de consumos de comandos. H& alguma desinformacdo quanto ao processo de
registo de consumos e a sua importancia no equilibrio da cadeia logistica.

3.2 Melhorias Propostas

Relativamente a sugestdo de melhorias a implementar, ha dois problemas distintos que se
procuram resolver:

1. Falhas no registo de consumos de acessorios A;
2. Excesso de consumo de acessorios A.

A falha de registo revela-se ser a problematica de maior impacto, esta falha acaba por ter
impactos que vao além da ocorréncia de quebras de stock. Afeta diretamente o calculo de
abastecimentos e consequentemente provoca ruturas de stock de Acessorios A. E necessario
reduzir as situagdes de falhas de stock.
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Sendo uma problematica justificada pelo carater da curva de aprendizagem, é necessario
monitorizar consumos e sensibilizar os Parceiros de forma recorrente até serem atingidos o0s
resultados esperados, ou seja, até a curva de aprendizagem estabilizar. Para tal, desenvolve-se
um processo de controlo a aprofundar no subcapitulo 3.2.1.

Complementarmente & implementacdo de um procedimento de controlo, foi sugerida a
realizacdo de reports mensais a parceiros, permitindo a estes atuarem junto dos seus
colaboradores com conhecimento de causa, assim como acompanhar a evolucdo dos seus
KPlIs.

3.2.1Implementacado de um Processo de Controlo

Os procedimentos utilizados desde a extracdo de dados até a obtencdo dos indicadores
passando pela manipulacdo e calculo foram repetidos inimeras vezes. De forma que a
automatizacdo desta sequéncia de procedimentos constitui um ganho temporal.

Surge entdo a necessidade de criar algum grau de automatismo criando um procedimento de
controle que possibilite a obtencdo, atualizagéo e arquivo de KPIs mensais. Esta solugéo foi
montada em ambiente Microsoft Excel® e Microsoft Access®. O Dashboard representa a
informacdo em dois formatos. No formato grafico (ver Figura 16) e no formato tabela (ver
Figura 17) onde estdo presentes também os valores absolutos.

E assim possivel através deste processo de controlo monitorizar o consumo de acessorios A
no universo dos Parceiros do Canal 1.

A informagdo na forma gréfica possibilita uma andlise rapida e eficiente, no entanto a
informacdo tabelar revela-se mais exata, mais detalhada e profunda no apoio a decisao.

NCDS  contrato Consumos wo—— Y T . R

Interagies Tipo 111 InteragBes Tipo do Més Consumo Acess.A/Equip. (Interaghes)
™ ’ Consume Acoss A/t .
Y

o218 7 \

Evohg3o de Desperdicso om inter agbes Tipo i1
o i 25001 Tipo ro

0218
0318

m— 0418

Dashboard 1 04-1 18 1 141 +

Figura 16 — Vista principal do Dashboard — Controlo de Consumos de Acessérios A

Esta solucdo possibilita a consciencializagdo interna assim como constitui um procedimento
de controlo mais simples e rapido. Facilita uma posterior sensibilizacdo dos parceiros com
conhecimento de causa.
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Figura 17 — Vista detalhada do Dashboard — Controlo de Consumo Acessorio A

Este procedimento de Controlo faz-se acompanhar de um manual com todas as instrugdes
detalhadas e ilustradas (concebido durante o periodo do projeto) necessarias a sua utilizacdo e
atualizacdo. Contém ainda algumas orienta¢des de suporte.

Através da implementacdo de um processo de controle é possivel obter informacdo mensal
atualizada relativamente a evolugdo dos indicadores de consumo de Acessorios A. Assim
sendo é possivel enviar relatérios mensais de consumo de Acessorios A a Parceiros,
devidamente sinalizados e com as respetivas acdes de sensibilizacéo.

3.3 Resultados Esperados

Relativamente ao controlo de consumos de Acessorios A é importante realcar, dada a recente
alteracdo de modelo logistico, a ndo existéncia no Departamento de Logistica de metodologias
de controle de consumo de acessoérios. Este projeto proporcionou o desenvolvimento de novas
metodologias de controlo, a definicdo de no¢des de desperdicio e a criacdo de novos KPIs de
gestdo devidamente fundamentados.

Sinalizados os falhas nos registos do Parceiros P1 é possivel sensibiliz-lo com base em
factos. Espera-se que através da sensibilizacdo se possa acelerar a evolucdo da curva de
aprendizagem dos intervenientes e que estes adquiram a sensibilidade necessaria para o tema.
Atingida a fase estavel da curva de aprendizagem é entdo possivel minimizar as quebras e
ruturas de stock, e alimentar o modelo de planeamento com registos de consumo mais
fidedignos.

Sensibilizando os Parceiros com taxas de desperdicio consideraveis (Parceiros P6, P7 e P8), é
de esperar que, apds uma sensibilizacdo por parte da NOS Comunicacdes, S.A., estes alterem
as préaticas no sentido de reduzir o %CAE para valores proximos dos aceites como referéncia.
Relativamente aos Parceiros que cometem falhas nos registos, é agora possivel, com base em
factos partir para a responsabilizacéo.

Tirando partido do procedimento de controlo, é possivel obter a informacdo mensalmente de
uma forma eficiente, sendo assim fécil partilhar com os parceiros a evolu¢do do indicador
%CAE e considerac0es relativas aos consumos de referéncia.

A titulo de conclusao todo o processo de consumo de acessorios A por Parceiros no Canal 1
ficou transparente aos olhos da organizagéo.
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4 Devolucdes de Acessorios H

O Acessorio H é um item utilizado por um conjunto de equipamentos de comunicacéo fixa,
definidos como “Equipamentos H”, utilizados em qualquer um dos trés canais logisticos da
NOS Comunicaces, S.A. Numa situacao ideal os Acessérios H assim como 0s equipamentos
H, quando por algum motivo deixam de estar em conformidade ou de desempenhar a sua
funcdo, sdo devolvidos ao centro logistico. A atual problematica na qual se enfoca este
capitulo esta relacionada com as reduzidas quantidades devolvidas de Acessérios H quando
comparado com a quantidade de Equipamentos H devolvidos.

O tema das devolucBes de Acessorios H carece de algumas consideraces preliminares. O
mapeamento de processos teve apenas a funcdo de auxiliar na detecdo de debilidades na
cadeia, sendo assim foram ocultadas tarefas e/ou pormenores mais sensiveis para a
organizacdo. Os Acessorios H constituem uma familia de acessorios, existindo varias
referéncias de Acessorios H diferentes.

Este tema esté dividido em dois subcapitulos. Um primeiro (subcapitulo 4.1) incide sobre o
levantamento e mapeamento de processos, descricdo do problema, detecdo de debilidades e

um segundo (subcapitulo 4.2) onde serdo apresentadas sugestdes de melhoria novos processos
a implementar.

4.1 Analise da Situacao Atual

Apo6s analise do feedback obtido pelos principais intervenientes na area das devolucdes, ha
lugar a uma organizacdo, estruturacdo e analise cronoldgica dos dados relativos a rececdo de
devolugdes do ano transato. Os dados apresentam algumas limitacdes quanto a sua origem,
sintetizadas na Tabela 5.

Tabela 5 — Distin¢do efetuada entre itens devolvidos

ITEM DISTINCAO (AS-IS)
Equipamentos H Devolugio registada com referéncia ao Canal e Parceiro de origem
Acessorios A Devolugio registada sem qualquer referéncia a origem
Acessorios H Devolugio registada sem qualquer referéncia a origem

Com propésitos de analise inicial apenas é possivel estudar globalmente o gap de devoluges.
Dada a premissa de que numa situacao ideal expectavel a devolucdo de um equipamento H
deve sempre acompanhar uma devolucdo de um Acessorio H, e sabendo que 5% dos
Acessorios H ndo chegam a dar entrada de stock em SAP (séo triados e diretamente enviados
para o eletrdo), é possivel mensurar o gap de devolucdes no conjunto dos trés canais,
correspondente a 46%, conforme a Figura 18.

E assim visivel o peso relativo dos trés canais no campo das devolucdes de equipamentos H,
sendo o Canal 1 o mais relevante, sequido do Canal 3 e do Canal 2. Também é possivel uma
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analise mensal do volume de devolucGes de Equipamentos H por canal versus Acessorios H
total.

Quantidade
:
Quantidade

jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez Equipamentos H Acessorios H

C==Canal2 C—JCanall C—3Canal3 Acessorios H

Figura 18 — Rececédo de Devolugdes de Equipamentos H vs. Acessorios H no ano de 2017

Balizado o problema, é necessario mapear os processos de devolugdo nos canais 1, 2 e 3. E
importante perceber que processos estdo implementados e perceber se ha espaco para a
implementacdo de novos processos em ordem a resolucdo desta problematica.

4.1.1 Mapeamento de Processos

No esquema da Figura 19 é esquematizada a teia logistica. Por questdes de confidencialidade
0S processos ndo puderam ser retratados detalhadamente, assim sendo o0 mapeamento dos
processos de devolugcdo é apresentado de uma forma simplificada mantendo os pontos
relevantes do processo para o tratamento do tema.

| Devolugdes do Canal 1 |< -------------------- E
Canal 1

| Rececéo de Devolugoes CDT|<-. g,

N2 R §S <j:@>:| E )
Cliente

| Devolugges do Canal 2~ fe---=mmmmm oo Canalz
Centro
Logistico

| Devolugdes do Canal 3 |< ---------------------

Canal 3

Figura 19 — Mapa dos Processos Logisticos
O mapeamento de processos para alem do levantamento efetuado contou com a validacédo dos
principais intervenientes que, quando necessario se predispuseram a colaborar no estudo.

Os processos utilizados em cada um dos canais sdo caracteristicos do canal e transversais a
todos os Parceiros desse canal. Assim sendo ha condicGes para inferir a partilha de
dificuldades sentidas e debilidades presentes em parceiros do mesmo canal.
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Devolug¢des nos Canais

Canal 1 Canal 2 Canal 3
Instalagdes dos Parceiros Local Especifico do Canal 2 Local Especifico do Canal 3 Instalagdes do Parceiro
Devolugdo semanal ao Inicio de uma nova Inicio de uma Recolha
CcL devolugao ao CL no Canal 3
Acondicionar os Acessorios Picagem do S/N dos Colocagao em Recolha de Equipamentos H
H em caixas Equipamentos a devolver transito via SAP e Acessorios H
. Reter 5% dos Contabilizacio dos Acessorios Colocagao em Acondicionamento
Acondicionar os ; N ek o
° X N
= Equipamentos H em caixas B Acessor[os H H a Devolver transito via SAP em Caixa individual
> Recolhidos
I ¥ y
a Acondicionamento de o
Equipamentos e Acessorios Fechg da _Cglxa]ndlwdual Paletizacio d
) N e e identificagao com p| Falelizacdo das
Envio como Devolugio para H em caixa unica a Bulk poa s ” Caixas
oCL * Cadigo da Recolha
Envio como Devolugao [Envio como Devolugio ao
para o Centro Logistico Centro Logistico
Figura 20 - Processos de Devolucdo nos Canais
Canal 1

Atualmente as devolucgdes dos Parceiros do Canal 1 para o Centro Logistico tém lugar no
minimo uma vez por semana. Nesta devolucdo semanal os Parceiros devolvem todos 0s
equipamentos H resultantes de trocas e respetivos Acessorios H. Atualmente os Parceiros do
Canal 1 sdo orientados no sentido de reterem 5% dos Acessorios H recolhidos para realizar
trocas diretas de Acessorios H.

Debilidades: Foi revelada dificuldade por parte dos Parceiros em reter a percentagem correta
de Acessoérios H. A orientacdo é subjetiva e ndo ha espaco a responsabilizacéo do Parceiro.

Canal 2

As Devolucdes efetuadas pelo Canal 2 tém lugar sempre que os Parceiros acharem
conveniente. Normalmente, dependo da sazonalidade caracteristica do canal, ocorrem
diariamente.

Constatou-se no decorrer da analise que os Acessorios H ndo estdo a ser corretamente
colocados em transito. E frequente ocorrerem situacdes em que os Acessorios H sdo
devolvidos sem serem previamente colocados em transito. E também usual serem colocadas
em transito referéncias de Acessorios H erradas.

Debilidades: Os Colaboradores de Parceiros do Canal 2 afirmam ser dificil efetuar distingcdo
entre acessorios da mesma familia. Deste modo h& lugar a colocagdo em transito de
referéncias e quantidades erradas. H4 também situacdes onde as indicacbes de devolugdo ndo
estdo a ser cumpridas, existindo Parceiros onde é regra ndo colocar os Acessorios H em
transito.

Canal 3

O Canal 3 é dedicado apenas a operacdes de logistica inversa de equipamentos H e Acessorios
H. Sendo assim apenas € utilizado para retornar ao CL equipamentos e acessorios até entdo na
posse de clientes que por algum motivo deixaram de utilizar os equipamentos (i.e.: desisténcia
de servigos)
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Debilidades: N&o existem orientacGes claras junto dos parceiros deste canal relativamente a
importancia da recolha de Acessorios H. E dada enfase unicamente ao Equipamento H,
ficando o Acessorio H muitas das vezes esquecido.

Processo de Rececao de Devolugbes no CL

Depois de as devolugdes nos Canais 1, 2 e 3 terem lugar, estas dao entrada em tempo Gtil no
CL, mais propriamente no Centro de Devolugdes e Triagem, doravante designado CDT. Dada
a importancia do reconhecimento processual relativo ao modo de tratamento de devolucdes
estes sdo também mapeados e representados abaixo de uma forma simplificada. Na Figura 21
é apresentada uma versdo simplificada do processo de rececdo de devolugdes no CDT, parcela
do Centro Logistico responsavel pela separagdo e tratamento de todo o material devolvido.

Processo Rececdo Devolugdes no CL
Zona de Rececao de Devolugoes
Canal 3 Desassemblagem L Picagem S/N e N
e Segregagio Guias de Devolugio Segregagio e
contagem
£
£
3 -
= peFr{iZ?if:zode Qual a Desassemblagem e Acessorios H acumulados
2 devolugdes Origem? Segregagdo em caixa Bulk Entrada em SAP
o sem origem
=
w
o
=
o
s
- Guia Envio para Eletrao
2 Desassemblagem e coincide
(@) Segregagdo ¢/ fisico?
Entrada em SAP
com origem
Figura 21 - Mapeamento do processo de tratamento de DevolugBes, com enfoque nos Acessorios H
Debilidades:

Os operadores do CL responsaveis pelo processo de rececdo de devolugdes no CDT defendem
teses que vao de encontro as dificuldades sentidas pelos parceiros do Canal 2. Os Acessorios
H sdo devolvidos sem anteriormente terem sido colocados em transito, ou entdo séo colocadas
em transito referéncias incorretas, o que leva a ocorréncia de inconsisténcias e a necessidade
de esforcos adicionais na regularizacdo de stock em SAP. Causado pela elevado numero de
inconsisténcias nas devolucBes de Acessorios H remetidas aos parceiros do Canal 2, estas
acabam por ser tratadas de forma semelhante as remetidas aos parceiros do Canal 1 e 3, dando
entrada de mercadoria sem qualquer origem registada.

Assim sendo, na pratica os Acessérios H devolvidos sofrem todos o mesmo tipo de
tratamento, estando justificada a impossibilidade em distinguir o canal ou parceiro de origem
da devolucgéo dos acessorios.

E importante referir que os Acessorios H d&o entrada de stock em SAP apenas com o OK da
inspecdo visual, sé posteriormente sdo sujeitos a testes. Logo, mesmo que 0 acessorio H seja
um NOK, este da entrada de stock em SAP. Apenas acessérios H que estejam visivelmente
inconformes sdo triados, ndo chegando a dar entrada de stock em SAP, sendo diretamente
enviados para o eletrdo (cerca de 5%).
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4.1.2 Introducéao de KPIs

Tendo como finalidade a definicdo de objetivos, mesurar a oportunidade e definir targets com
base em pressupostos verosimeis foi necesséria a criacdo de métricas:

e Taxa de Devolucao de Acessorios H no Canal 1

Indicador da quantidade de Acessorios H devolvidos pelo Canal 1. Calculado relativamente a
quantidade de Equipamentos H devolvidos no Canal 1

Acessorios H Devolvidos por Parceiros do Canal 1(un.)
%TD1 =

Equipamentos H Devolvidos por Parceiros do Canal 1 (un.)
e Taxa de Devolucéo de Acessorios H no Canal 2

Indicador da quantidade de Acessorios H devolvidos pelo Canal 2. Calculado tendo por
denominador a quantidade de Equipamentos H devolvidos no Canal 2.

Acessorios H Devolvidos por Parceiros do Canal 2 (un.)
%TD2 =

Equipamentos H Devolvidos por Parceiros do Canal 2 (un.)
e Taxa de Devolucéo de Acessorios H no Canal 3

Indicador da quantidade de Acessorios H devolvidos pelo Canal 3. Calculado tendo por
denominador a quantidade de Equipamentos H devolvidos pelo Canal 3

Acessorios H Devolvidos por Parceiros do Canal 3(un.)
%TD3 =

Equipamentos H Devolvidos por Parceiros do Canal 3 (un.)
e Taxa de Devolucao de Acessorios H Global

Indicador da quantidade de Acessorios H devolvidos por parceiros dos Canais 1, 2 e 3.
Calculado tendo por denominador a quantidade de Equipamentos devolvidos por parceiros
dos Canais 1, 2 e 3.

Acessorios H Devolvidos por Parceiros (un.)

%TDG =
0 Equipamentos H Devolvidos por Parceiros (un.)

4.1.3 Quantificacao do Valor de Oportunidade

O valor de oportunidade é definido como a parcela do gap de devolugdes recuperavel.

Com vista a determinacdo de um valor representativo da oportunidade foi necessario
desenvolver um modelo que tivesse em linha de conta as métricas que desempenham um
papel decisivo para o problema. Foi também importante perceber de que maneira estas
métricas contribuem para a evolucdo do valor de oportunidade. Embora apenas exista uma
noc¢do transversal a todos os canais, é importante simular de que modo o GAP das devolucbes
se distribui pelos 3 canais e definir a melhor abordagem a dar ao problema.

Observando a Figura 18 e mantendo a premissa de que a devolucdo de um equipamento H da
lugar a uma devolugdo de um acessorio H, em termos tedricos € de esperar que o canal com
maior impacto no valor de oportunidade seja o Canal 1 (canal com maiores quantidades
devolvidas de equipamentos H), seguido do Canal 3 e do Canal 2. Ha, no entanto, alguma
subjetividade nessa afirmacdo, dado que ndo existe informacéo relativamente as quantidades
devolvidas de Acessorios H por Canal. Ha a possibilidade de todos os Acessorios H estarem a
ser devolvidos por Parceiros do Canal 1, e assim sendo o problema assume um
comportamento nao linear.

Tendo como objetivo o ganho de consciéncia relativamente aos volumes de Acessérios H
devolvidos em cada um dos canais, ha lugar a uma apreciacao qualitativa de uma amostra de
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devolucdes efetuadas pelos canais que embora ndo significativa estatisticamente se revelou
atil. Apreciacdo essa que originou as seguintes conclusoes:

Canal 1: Devolvem a grande parte dos acessorios H rececionados no CDT;
Canal 2: Devolvem alguns acessorios H;
Canal 3: Praticamente nédo devolvem acessoérios H.

Com base nas conclusdes anteriormente enunciadas, as previsdes iniciais relativas a nédo
linearidade do problema intensificam-se. O facto de um canal ter maior peso nas quantidades
devolvidas de Equipamentos H, ndo significa que seja o canal com maior oportunidade.

Determinagdo da Taxa de Devolugado de Acessoérios H no Canal 1

Dadas as particularidades do Canal 1 foi necessario determinar a taxa de devolucdo de
acessorios H expectavel baseada em dados do ano transato, detalhado na Tabela 6.

Sendo que ao total de Acessorios H se extrai a percentagem tedrica retida pelos Parceiros para
trocas diretas (-5%), se acrescenta o total de acessérios H resultado das trocas diretas e
posteriormente devolvidos mesmo que NOK! fisico (+3,7%), e se extrai um total de
acessorios H que sdo devolvidos e diretamente enviados para o eletrdo na chegada ao CDT (-
5%), ndo chegando sequer a ter visibilidade em SAP.

Tabela 6 - Determinacéo da Taxa de Devolucdo de Acessorios H no Canal 1 - %TD1

Total Acessorios H no Canal 1 100%

Acessorios H retidos para trocas diretas -5%

Acessorios H resultado das trocas diretas +3,7%

Acessorios H devolvidos e diretamente enviados para o eletrao -5%

Taxa de Devolugdo de Acessorios H do Canal 1 - TD1 93,7%

Para quantificar o valor de oportunidade global revela-se necessario balizar o problema tendo
em conta a oportunidade dos trés canais, conforme representado na Tabela 7.

Segundo dados do Ultimo ano, o indicador %TDG situa-se nos 54%, assim sendo é possivel
balizar a oportunidade nos niveis minimo (aquele que é facilmente alcancavel, segundo
orientacfes da organizacdo) e méaximo. No mé&ximo conjunto dos trés canais & possivel
aumentar as quantidades devolvidas em 84%.

Tabela 7 - Valores de Oportunidade em funcéo das taxas de devolugédo

KPI as is Min. Max.
%TD1 93,7% | 93,7%
%TD2 0% 95%
%TD3 0% 95%
%TDG 54% 61% 94%

Oportunidade +20% | +84%

Como had demasiada incerteza relativamente a %TD2 e %TD3, surgiu a necessidade de
realizar uma andlise de sensibilidade do valor de oportunidade a estas duas variaveis de
entrada, apresentadas no Anexo A.

! Designacdo utilizada para caracterizar um item ndo esta em conformidade: Not OK
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4.2 Melhorias Propostas

Devido as particularidades do problema revela-se til definir uma estratégia de atuacdo de
nivel 1. E necessario implementar um processo de segregacdo de Acessorios H por canal no
CDT e alterar alguns procedimentos intermédios nos Parceiros dos trés canais.

4.2.1 Segregacao de Acessorios H por Canal

Para melhor quantificar a oportunidade e puder responsabilizar os intervenientes é necessario
conhecer em termos quantitativos as devolugdes por canal. Desta forma é primordial definir
um novo conjunto de processos que permita a identificacdo de Acessorios H devolvidos por
canal. Para isso é necessario modificar o processo de rececdo de devolugdes no CDT,
adicionando uma caixa Bulk dedicada a cada canal que permita a segregacdo por canal,
conforme representado na Figura 22.

Processo Rececdo Devolugdes no CDT

Zona de Rececio de Devolugoes

Canal3 | Desassemblagem > Picagem S/N e > Acessorios H acumulados
~ e Segregagio Guias de Devolugio em caixa Bulk-Canal 3

Recegao
periodica de
devolugdes

Qual a Ca“"r Desassemblagem e I\ Acessoérios H acumulados
Origem? Segregacao em caixa Bulk-Canal 1

Operadores de Armazém

Canal 2 | Desassemblagem e Acessorios H acumulados
Segregacao em caixa Bulk-Canal 2

A

Figura 22 - Sugestdo de Processo de Rececdo de Devolugdes no CDT

Segregados os Acessorios H por canal, é necessario efetuar a contagem por referéncia e dar
entrada de Stock em SAP por canal. Posto isto, para minimizar a alteracdo de processos a
contagem de Acessorios H por referéncia devera ser feita em dias da semana dedicados a cada
um dos canais. Depois de conhecidas as quantidades em causa por canal, devera ser
equilibrado o nimero de dias dedicados a cada canal. O processo para contagem de referéncia
por canal é representado na Figura 23.
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Processo de Segregagao e Contagem Acessorios H

Zona de Testes Buffer

Entrada em SAP /
Associado ao Canal

P| Armazenamento no Buffer

Acondicionamento em Caixas | g Segregagao e contagem
por referéncia (e canal) por referéncia

A
£
Inicio processo @
Caixa Bulk-Canal

A

Inspecionar visualemnte
Acessorios H

Operadores de Armazém

Envio para Eletrao

Figura 23 — Sugestdo de Processo de Contagem por Canal e Entrada de Stock Acessorios H em SAP

Este novo processo de diferenciacdo de devolugdes por Canal no CDT vai permitir novas
abordagens ao tema, entre elas:

e Definir uma consequente estratégia de atuagdo por canal (atuacéo de nivel 2);

e Monitorizar as devolugdes de Acessorios H por canal.
Depois de determinado o canal com maior oportunidade, € entdo possivel definir uma
estratégia de atuacdo em funcdo da %TD1, %TD2, %TD3.
4.2.2 Revisao de Processos

Melhorias Propostas no Canal 2

Sendo que a colocacdo de Acessérios H em transito por Parceiros do Canal 2 aquando da sua
devolucéo (ver Figura 20) apenas esta a causar entropia no processo ndo surtindo efeito, esta
deve ser abolida de imediato.

Assim, os Acessorios H devem ter um tratamento igual nos parceiros dos canais 1 e 2 nao
havendo lugar a colocacdo de Acessérios H em transito, sendo unicamente acondicionados em
caixas Bulk e posteriormente devolvidos ao CL.

Melhorias Propostas no Canal 3

Relativamente as devolucdes do Canal 3, é necessario abordar junto dos parceiros a
importancia do recolha e devolugdo dos Acessorio H.

4.3 Resultados Esperados

Dadas as limitagdes temporais ndo foi possivel aferir resultados obtidos. No entanto é possivel
fazer uma analise prospetiva dos resultados esperados e um balanco geral daquilo que
representou o projeto para a organizagéo.

A semelhanca do tema anterior, também o tema das devolugdes de Acessorios H foi tratado de
raiz.
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Apos introduzidos os KPlIs, o valor de oportunidade foi mensurado de uma forma fina. Foram
estabelecidas taxas de devolucdo de Acessorios H ideais diferenciadas para os trés canais,
%TD1, %TD2, %TD3.

Os processos de logistica inversa foram mapeados, assim como 0s processos de rececao de
devolucBes no CDT do Centro Logistico. Foram detetados processos que ndo acrescentam
valor e que deverdo ser abolidos de imediato.

Em momentos anteriores a execugdo deste projeto eram desconhecidos processos, rotinas e
momentos de entrada de stock devolvido em SAP. Com a abordagem do problema todos estes
processos ficaram definidos, pudendo assim a qualquer momento ser consultados, revistos e
alterados.

As orientacOes transmitidas a Parceiros do Canal 3 relativamente & importancia da devolugao
de Acessorios H foram efetuadas no imediato. Espera-se que esta medida conduza a um
aumenta consideravel da quantidade de Acessorios H devolvidos no curto-prazo

O facto de os Acessdrios H devolvidos serem tratados de igual forma, independentemente do
canal de origem, impossibilita o célculo das taxas de devolucdo por canal. Posto isto é
pertinente o estudo de um novo processo de tratamento de devolucdes de acessorios H que
permite distinguir, contabilizar e registar a entrada de stock devolvido em SAP com
identificacdo do canal de origem. Esta medida permitira a curto prazo identificar o canal com
maior valor de oportunidade e a definicdo de uma estratégia de acdo de nivel 2. Estdo assim
todas as condicGes reunidas para aumentar a quantidade de Acessérios H devolvidos.
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5 Conclusoes e Desenvolvimentos Futuros

A titulo de conclusdo, ambos os temas demonstraram uma forte dependéncia da componente
humana. Assim sendo revelou-se necessario adequar a metodologia Benchmarking em funcéo
das especificidades do problema, nomeadamente aquando da determinacdo do Benchmark. No
entanto foram concretizados os objetivos principais. Foi definida uma metodologia de
controlo de consumos que permite contabilizar desperdicios e que constitui fundamentacao
para a sensibilizacdo de Parceiros. Foram ainda determinadas as razdes que levam a
ocorréncia de desperdicios de Acessérios A. Através do processo de controlo sugerido é agora
possivel monitorizar a evolugdo mensal dos principais KPIs de Gest&o criados para o efeito.

Os processos de devolugdo de Acessorios H foram mapeados. Isto permitiu ao Departamento
de Logistica ter visibilidade sobre processos de Parceiros e do préprio CL, algo que até entdo
ndo existia. Foram abolidas tarefas que apenas acrescentavam entropia aos processos e
sugerida a implementacdo de novos processos que permitem a segregacdo de Acessorios H
por canal, dados que desempenham um papel essencial no apoio a decisao relativamente a
desenvolvimentos futuros. Apos a realizacdo deste projeto, todos os processos ficaram mais
transparente para o Departamento de Logistica. Estdo reunidas as condi¢Ges necessérias para,
a médio prazo, aumentarem as quantidades de Acessorios H devolvidos.

O procedimento de controlo concebido e as meétricas estabelecidas, dada a sua
transversalidade, possibilitam uma futura adaptacdo aos restantes acessorios utilizados pela
NOS Comunicagdes, S.A. A introducdo do Processo de Controlo revela ser uma mais valia
tanto para a empresa como para os Parceiros de negécio do Canal 1, visto permitir uma
correta visibilidade sobre os consumos. Esta abordagem constitui uma metodologia a replicar
para os Parceiros do Canal 2 no futuro. A integracdo de um Dashboard com os KPIs mensais
por colaborador, algo um pouco mais profundo relativamente ao desenvolvido, serd também
um aspeto a explorar. O conceito do Dashboard de controlo de consumos podera ainda ser
integrado num banco de dados relacional que permita o fluxo direto de dados, dispensando
todos os passos intermédios de atualizacao.
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ANEXO A: Tabela Sensibilidade da Oportunidade as Devolu¢ées dos Canais 2 e 3.

Taxa de Devolugdo no Canal 2

0%

5%

10%

15%

20%

25%

30%

35%

40%

45%

50%

55%

60%

65%

70%

75%

80%

85%

90%

95%

100%

Taxa de Devolugdo no Canal 3
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