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Consequéncia da crescente globalizacdo e aumento da competitividade torna-
se imperativo dar resposta as necessidades de diferentes mercados,
desenvolvendo uma relacdo de confiangca com os clientes, cada vez mais
exigentes.

Assim, é crucial que as organizac¢des procurem promover a partilha de
conhecimento entre 0s seus colaboradores através da sistematizacdo de
processos alinhados com a estratégia corporativa.

O desafio relatado neste documento surge no contexto em que a empresa em
estudo, mais concretamente o departamento de exportacéo, pretende dar
resposta a inexisténcia de alguns processos bem documentados desde a
atividade de prospecao e negociacao comercial até ao servico pés-venda.

O presente projeto tem como objetivos principais atualizar e disponibilizar toda
a documentacao, no sentido de promover a rapida e facil consulta por parte de
todos os colaboradores, bem como assegurar que as fun¢des destes estédo
claramente definidas. Foi utilizada uma metodologia teérica que consistiu no
mapeamento inicial do processo através de reunies com os principais
dinamizadores do projeto, identificacdo continua das oportunidades de
melhoria e como atividade final a realizacdo de um ciclo de formacdes, de
forma a garantir que todos tém acesso a mesma informagéo.

Como resultado, obteve-se Instru¢des de Trabalho, que indicam todas as
etapas a operacionalizar no sistema ERP e outra documentagéo de suporte
comercial que permitiram melhorar o desempenho dos colaboradores e
assegurar a manutencao e gestdo da informac&o no departamento.

Com a implementac¢do deste projeto, a equipa da exportacdo ganha uma
vantagem no sentido de ver documentadas as tarefas associadas aos seus
processos e, deste modo, adquirir um maior conhecimento que permita a
reducdo de erros internos. E expectavel que seja desencadeada uma melhoria
continua no fluxo de informacao através de uma interacdo eficiente com os
outros departamentos, assegurando assim o alinhamento e envolvimento das
diversas equipas.
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Because of growing globalization and competitiveness, it becomes imperative
to respond to the needs of different markets, developing a trusting relationship
with increasingly demanding customers.

Thus, it is crucial that organizations seek to promote the sharing of knowledge
among their employees through the systematization of processes, aligned with
corporate strategy.

The challenge reported in this document arises in the context in which the
company under study, more specifically the export department, intends to
respond to the inexistence of some well-documented processes from the
activity of prospecting and commercial negotiation to after-sales service.

The main purpose of this project is to update and make available all the
documentation, to promote quick and easy consultation by all employees, as
well as to ensure that their functions are clearly defined. It was used a
methodology that went through a theoretical approach, initial mapping of the
process through meetings with the main participants of the project, continuous
identification of opportunities for improvement and as a final activity the
realization of a cycle of training, so that everyone has access to the same
information.

As a result, Work Instructions were obtained, which indicate all the steps to be
implemented in the ERP system, as well as other commercial support
documentation that allowed employees to improve performance and ensure the
maintenance and management of the information in the department.

With the implementation of this project, the export team gains an advantage in
order to see the tasks associated to their processes documented, and thus
acquire a greater knowledge that allows the reduction of internal errors. It is
expected that a continuous improvement in the flow of information will be
triggered, through an efficient interaction with the other departments, thus
ensuring the alignment and involvement of the different teams.



INDICE

1. INTRODUGAO ...ttt ettt st e ettt e e te st eteeeane e 1
1.1. Motivacdo e Contextualizacdo do Trabalho...........cccoecuviiiviiee i, 1
1.2. Objetivos € MetOdOIOQIA ........uvveiiiiiiiieiiieie et 2
1.3, Estrutura do Trabalno ........cooooiiiiii e 3

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA ......ooviveeeeeeeeetee ettt en et enn s 5
2.1. Business Process Management (BPM) .......cccuvviiiiii e 5
2.2. Business Process Model and Notation (BPMN) .........ccccvviiiieeen i, 5
ARG T BTo o104 [=T g r=Toz= To Mo [N o] o Tod TSt Yo 1Y PSR 7
2.4. Processos de negécio — aplicac@o do pensamento Lean .........cccocceveeviineeennnen. 11
2.5. Gestdo do conhecimento organizacional...........c.cooceeeeriiiiieeniiee e 12
2.6. Mapeamento € GeStE0 de ProCeSSOS........ccoiiiiiieiiiiieeiiieee ettt 13

3. APRESENTACAO DO ESTUDO PRATICO ......cocuiieieeieeeeeeeteeeeeeeeeee e 15
3.1. APreSentacao A8 EIMPIESA .. .uuuieea i iiiteiieeee e e ittt e ae e e s e stnbeeeeeae e e s aabnbreeeeeeeesaannes 16
3.2. Descrica0 do ProCeSS0O COMENCTIAL ......ccoiiuiiieiiiiie et 20
3.3. Contextualizag8o do Problema ..........coeiiiiiiiiiii e 25
3.4. Identificac@o das oportunidades de melhoria ...........cccooociiiiiiie i 27

4. IMPLEMENTACAO E MONOTORIZACAO DAS ACOES DE MELHORIA ................ 31
4.1, FASE A€ PrOSPEGAD ..ceeeeeiiiiitiiiieie e ettt e e e e e e et e e e e e e e s aabab e e e e e e e s e annbreeeeeeeeaaannnes 32
4.2. FASE (€ NEYOCIAGED ... .eeiiiutiiieiitiie ettt e e sttt ettt e et e e e st bt e e e sbae e e e abbeeeeabeeeeeaaes 36
4.3. Fase de processamento de eNCOMENUAS........cc.uuveireeeeeiiiiiiiieereeesesiiieereeeeeseneees 45
4.4, FASE A€ POS-VENUA .....eeeiiiiiiiiiiiiiiee ettt ettt et e et e e abree e e aaes 50
4.5. Ciclo de formacao dos colaboradores ...........ooccuveeiieieeiiiciiieee e 50
4.6. Monotorizacdo das acdes implementadas ...........cccceeeriiiiiiiiiee e 52

4.6.1. Manual de suporte doCUMENLAl ...........cevviiiiiiiiiiiiiiiiieeiiieeeeeeeeee e eeereaeees 52
4.6.2. Indicadores para medi¢do das melhorias desenvolvidas..........ccccccoeeeuvvenennn. 54

5. CONCLUSOES ..ottt 59
5.1. Reflexdes sobre o trabalho desenvolvido..............cccccooiiiiiii e 59
5.2. Sugestdes de Trabalno FULUIO ............ooiiiiiiiii e 60

6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......cocetitiiiieiieeeee et 63

INDICE DE FIGURAS

Figura 1: Elementos graficos da linguagem BPMN ..........cccccoeiiiiiieiiiiie e 7
Figura 2: Niveis de dOCUMENTAGAD ........cceiiiiieeiiiiieeesiiie e e eiee e e e siee e e e siee e e s snree e e s sntaeeeennees 9
Figura 3: Estrutura organizacional do grupo SILMAR ..o 16



Figura 4: Vendas globais por mercado no ano de 2018...........ccoovvivvieeveeeeeiiicnineeneeeenn 17

Figura 5: Placa de comando "Moon Black" e Estrutura "Easy Move"............cccccceeeeeennn. 18
Figura 6: Gama de produtos produzidos pela OLI..........ccoooviiiiiiiiiiiiiieieee e 18
Figura 7: Organograma COMPOTALIVO ........c.ciiuureeiiieieeiiiiiee e st ee e et e e et e e et eeesnneeeeeanes 20
Figura 8: As fases principais do departamento comercial de exportagdo ..................... 21
Figura 9: BPMN referente as etapas de prospegao € NegoCiagao .........cccevveeriveeereeane 24
Figura 10: BPMN referente as etapas de venda e pés-venda..........cccccceeeeviciininnnnenenn. 24
Figura 11: Principais func¢des interdepartamentais relacionadas com o DEX ............... 25
Figura 12: Diagrama WhY-WRY ...t r e e e nrnane e e e e e 26

Figura 13: Mapeamento macro do processo decorrente de sessdes de brainstorming 27
Figura 14: Oportunidades de melhoria resultantes de sess@es de brainstorming ........ 28

Figura 15: Mapeamento das etapas desde o registo de encomendas até ao recebimento

..................................................................................................................................................... 30
Figura 16: Instrucdes de trabalho atualizadas ............coocuviiiiiiiiiiiiii e 32
Figura 17: Nomenclatura correta relativa a atribuicdo do nimero de cliente ................ 33
Figura 18: Grupo estatistiCo d0 CENLE ........ccccviiiiiiie e 33
Figura 19: Escolha correta do Template CUSIOMEN ..........uuvvveririieeeeireriirereeeeeereeeeeeenennnes 34
Figura 20: Aprovacdo Comercial apos validacdo do BackOffice.........cccceviiiiiiiiiieennns 35
Figura 21: Anexo do relatOorio de VISITaA...........eeeiiuiieeiiiiieee e 35
Figura 22: Pontos-chave a inserir num relatorio de Visita...........coccevviiveiiiiiieic e 36
Figura 23: Validagao do NIF dO ClIENTE ........ueeiiiiiiieieee e 37
Figura 24: Campo agregador de grupo de ClIENtE ..........ueevvreerereiieeiiierieeerreeeeeeeeeeerenennnes 37
Figura 25: Anexo do ficheiro do documento - Template LogiStiCo ..............ccccvvveeeeeennn. 38
Figura 26: Etapas para inativagdo de um Cliente.........ooocuviiiiiiiiiiiiiee e 39
Figura 27: Utilizacdo do Customer AQreEmMEeNt .........ccoiiiuiiiiiiiieee e 41
Figura 28: Sales Quotation - campos chave a preencher..........ccccccviieiiiiiiei e 41
FIQUIra 29: SAlES GIOUP ..ceeiiuiiiieiiiiie ettt ettt ettt e e et e e e sbb e e e sbneeeeane 42
Figura 30: Sales Part - Min Sales QUANTILY .........cueeiiiiiiiiiiiie e 43
Figura 31: Bloqueio da possibilidade de alteracdo de pregos .........cccceveeeriiiiiiiieeneeennn. 45
Figura 32: Janela para registo de alteracdo das datas na linha de encomenda........... 46
Figura 33: N° faturas por dia - Semana 7 @ 10 ...........euuiiiiriiiiriirieriieeereeeeeeeesreeeeeeerere. 47
Figura 34: N° faturas por dia - Semana 14 @ 17 .........euvvveiereeeririiereiieeeeeeeereesreeeeeeerereee. 47
Figura 35: Registo na série correta de material de amostra.........ccccevceeeeiiiiieeeiiieneens 48
Figura 36: Pre Posting No registo de amOStras..........ocueeiiiiiieeiiiiiiee e 48
Figura 37: Arquivo da documentag8o de eXPOrtacao ..........ccceeeviuveeeeiiiieeeeiniieeeesniieeee s 49
Figura 38: Documento de suporte ao arquivo da documentacao..........cceevvveeeeeriiieeeenns 49
Figura 39: Documentos necessarios consoante o mercado de exportagao.................. 49
Figura 40: Anexo de um documento de exportacao a fatura..........ccccccveeeeviveeeeviivineennns 50
Figura 41: Metodologia para treino dos colaboradores ..........ccccooiiiiiieiiiiniiiiiiiiieeeeen 51
Figura 42: Manual de Suporte DOCUMENTAI ..........ccciiiiiiiiiiiiiiiie e 54



Figura 43: NUmero de créditos Por MOLIVO..........uuiiiieeiiiiiiiiiere e s e e e e 56

Figura 44: Namero de créditos por motivo — com movimentacao de stock................... 56

INDICE DE TABELAS

Tabela 1: Producéo diaria referente ao ano de 2018..........cccoviiiiieereeeeeiiiiniinee e 17
Tabela 2: Fatores a considerar no processo operacional de registo .........ccccceecvvveennnen. 29
Tabela 3: Correspondéncia produto - grupo de VEeNda...........cccveeeiiiieeiniiieeeeiiee e 42
Tabela 4: Pontos chave das guidelines COMErCIAS .........cueveiiiiiiiiiiiiiiee e 44
Tabela 5: Dados prospecao - @n0 2018 .........eeiiiiiiiiiiiiiiiiee e 55

INDICE DE ANEXOS

Anexo 1: Template Instrugdo de Trabalho .........cccoooviiiiii e, 68
ANEXO 2: Template LOGISTICO.......cuiiiiiii et e e e e e re e e e e e e s eennnes 69
Anexo 3: Lista de verificagcdo para arquivo dos documentos de exportacéo................. 70
Anexo 4: Parte do Guido de apoio ao fluxo da documentacédo de exportagéo ............. 71
Anexo 5: FOrmulario de reClamagGaio .........cuvveiiiiiee i 74
ANEXO 6: PlaN0 de FOMAGAD........ccoiiuiiieiiiiie ettt 75
Anexo 7: Avaliag8o da fOrMAaGAD .........eeeiiiiiiiiiiiie e 76

LISTA DE SIGLAS

BPM — Business Process Management

BPMN — Business Process Model and Notation
CRM - Customer Relationship Management
DAF - Departamento Financeiro e Administrativo
DEX — Departamento de Exportagéo

ERP — Enterprise Resource Planning

IT — Instrucéo de Trabalho

KPI - Key Process Indicator

IFS — Industrial and Financial Systems

IFS Sales and Marketing: Ferramenta de CRM
OTIF — On Time In Full


file:///C:/Users/wrt/Dropbox/Tese%20-%20Draft%20Final%20v2.docx%23_Toc15141176
file:///C:/Users/wrt/Dropbox/Tese%20-%20Draft%20Final%20v2.docx%23_Toc15141176

Relatério de projeto Ana Rita Vale

1. INTRODUCAO

1.1. Motivagédo e Contextualizagdo do Trabalho

Com a intensificacdo da globalizacdo e crescente competitividade no mercado, a
estagnacdo de uma empresa conduz inevitavelmente & perda de vantagem competitiva. Neste
sentido, torna-se essencial definir novas estratégias que otimizem 0s processos internos e que
alinhem a proposta de valor da empresa com as necessidades dos clientes, ao excluir atividades
gue ndo acrescentam valor.

Num mercado em constante mudanca, onde o cliente estd cada vez mais atento e
consciente, torna-se uma obrigacdo oferecer um melhor produto e servico relativamente aos
concorrentes. E necessario, que as empresas integrarem 0s Seus processos no seio dos seus
departamentos e adotarem novas praticas que permitam uma resposta eficaz aos desafios e
resolucdo dos problemas que enfrentam, desvinculando-se de processos que ndo acrescentam
vantagem competitiva.

Numa filosofia de melhoria continua, é crucial motivar todos os colaboradores para a
resolucdo de problemas, estando estes envolvidos na concretizacdo dos objetivos e metas
definidas pela entidade corporativa.

A estratégia corporativa permite que o todo corporativo some mais que o conjunto das
partes da unidade de negdcios. Esta estratégia foca-se em duas questfes: (1) em que negdcio
deve a empresa centrar-se e (2) como deve gerir 0 conjunto das unidades de negécio. A
implementacdo desta estratégia requer que as empresas possuam uma Visdo e missdo bem
definidas e orientadas para a concretizacdo de objetivos concretos e previamente definidos. As
organizacfes devem desenvolver uma cultura organizacional que seja partilhada por todos os
intervenientes ao assegurar o alinhamento e o envolvimento de toda a equipa, refletindo-se assim
numa capacidade de reposta as necessidades dos clientes e exigéncias do mercado (Pires,
2012).

Existem diversos fatores criticos que permitem uma execucao eficaz da estratégia de
negdcio de uma organizacdo. E necessario que a lideranca seja inspiradora, efetiva e
coordenada; que o alinhamento operacional seja rigoroso; que exista cooperagédo nos diversos
departamentos para garantir uma adequada partilha de informagdo; que a estratégia e sua
performance seja monitorizada no decorrer dos trabalhos utilizando para o efeito Indicadores de
performance — Key performance indicators (KPI’s).

O trabalho apresentado neste documento descreve um projeto em desenvolvimento na
empresa OLI-Sistemas Sanitarios S.A, empresa de industria quimica que tem como principal
funcéo o fabrico de componentes de plastico para a indlstria sanitaria. Ao longo dos seus 65
anos de existéncia, a empresa tem vindo a registar um crescimento exponencial do seu negdcio
muito devido a forte estratégia de internacionalizacdo. A OLI pretende continuar esta trajetoria
mantendo o seu posicionamento no mercado como uma das maiores e melhores fabricantes de
sistemas sanitarios.

O presente relatério descreve as tarefas desenvolvidas no departamento de exportacao.

Pode-se considerar o processo comercial o primeiro da cadeia de valor, pois é o pedido de
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encomenda do cliente que desencadeia os outros processos. Os intervenientes diretos neste
departamento detetaram ineficiéncias ao nivel tanto da organizacdo da documentacédo de apoio
ao processo comercial como das atividades operacionais que sdo necessdrias executar. Essas
ineficiéncias refletiram-se na falta de sistematizacdo de conhecimentos inviabilizando a
realizacéo uniforme das tarefas.

O desenvolvimento do presente projeto iniciou-se com uma revisdo de todos os
processos criticos afetos ao departamento com o objetivo de alinhar e agilizar o fluxo de
informacao. Com isto pretendeu-se diminuir o nimero de erros associados a inexisténcia de
procedimentos devidamente alinhados e, ao mesmo tempo, motivar os colaboradores. Pretende-
se conseguir organizar e recolher informagéo, quer fisica quer a que resulta do conhecimento de
cada um. Com esses dados serdo elaboradas guidelines, propostas a¢6es de melhoria e

finalmente sera analisado o impacto dessas mudancas no desempenho da organizacéo.

1.2. Objetivos e Metodologia

O presente projeto surge como consequéncia da necessidade de uma revisdo aos
processos criticos inerentes ao departamento de exportacdo da empresa OLI-Sistemas
Sanitarios S.A, sediada em Aveiro, de modo a dar resposta a inexisténcia de alguns
procedimentos bem documentados ao nivel do fluxo de informacdo: desde o processo de
prospecao e negociacdo comercial até ao servi¢o pds-venda.

Pretende-se com este projeto rever todas as instru¢des de trabalho existentes e elaborar
documentos de apoio a gestdo de informagdo que assegurem a standardizacdo dos processos
desenvolvidos na atividade comercial de exportagdo com o propésito de obter ganhos de
eficiéncia. No sentido de promover o acesso de todos 0s intervenientes & mesma informagéao e
fomentar a partilha de conhecimento é essencial realizar um ciclo de formacéo e clarificar
devidamente as funcdes de todos os elementos.

O processo geral neste departamento pode ser dividido em 4 atividades/areas principais
que serdo objeto de estudo, nomeadamente: (1) a prospec¢do do mercado, (2) a negociagéo, (3)
0 processamento das encomendas e (4) o acompanhamento pés-venda. Neste sentido, propbe-
se:

= Identificar os processos criticos através da partilha de informacao entre colaboradores;

= Atualizar o mapa das fungbes dos principais intervenientes - Gestor de Mercado e
BackOffice;

= Desenvolver documentos como procedimentos, tarefas, guidelines comerciais,
instrucbes em formato de texto e/ou imagens bem como, documentos de suporte
negocial com o cliente;

= Definir indicadores de medicdo da performance futuros de alguns processos e das
ferramentas para os analisar;

» Realizar acbes de formacdo que assegurem o acesso de todos os colaboradores a

mesma informacdo, servindo de suporte a integracao de novos funcionarios.
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=  Elaborar uma matriz‘zmanual de consulta que retna de forma clara as principais tarefas,
0S seus executantes e a documentacao de apoia a realizacdo das mesmas.

Numa primeira fase foi necessério conhecer o processo comercial bem como o contexto
do negécio da empresa para compreender os procedimentos/processos existentes. Foi
importante identificar e registar as potenciais melhorias que poderiam vir a ser implementadas.

Posteriormente decorreu, em conjunto com a dire¢do do departamento, uma
caracterizacdo macro do processo e um acompanhamento do departamento de melhoria
continua para priorizar os processos a mapear e analisar. Com base nos dados recolhidos foi
feito o mapeamento de processos recorrendo a metodologia Business Process Management e a
notacao por ela utilizada — BPMN.

Arecolha de informacéo que se encontra em pastas partilhadas no sistema IFS (Industrial
and Financial Systems) ou na posse dos colaboradores foi realizada segundo o método da
pesquisa continua. Uma vez que serd destinado um més de trabalho a cada &rea a elaboracgéo
dos procedimentos e das instru¢des acompanhara a andlise da informacgéo segundo a filosofia
repetitiva de observar e fazer.

Na ultima fase do projeto, foi feita a consolidacao e avaliacdo de todos os documentos
elaborados e que, refletem, maioritariamente os aspetos a melhorar no sistema da empresa.

Ao longo dos oito meses de trabalho previstos foram realizadas reunibes de
acompanhamento com os intervenientes de cada processo para recolha de informacédo e
validacéo do trabalho. Desta forma, houve a oportunidade de observar de forma autbnoma o
processo, de participar em entrevistas informais e em workshops que contaram com a
participagdo de varios departamentos.

Por fim, foi realizada uma avaliagdo tendo por base as a¢fes que foram concretizadas e
0 impacto que estas tiveram na melhoria do fluxo de informacdo do processo. Com a
implementacao das melhorias no fluxo de informacédo é de esperar que venha a ser possivel
alcancar uma melhoria na sistematizacéo dos processos, na gestédo organizacional, uma redugéo
do tempo despendido na procura de informacdo e, consequentemente um aumento da

produtividade dos colaboradores.

1.3. Estrutura do Trabalho

O presente trabalho encontra-se segmentado em 5 capitulos. No presente capitulo faz-
se uma introducao do projeto de estagio, apresentando o seu enquadramento e identificacao do
problema. S&o também apresentados os objetivos principais, a metodologia e a propria estrutura
do documento.

No segundo capitulo é apresentada uma revisao bibliografica que aborda diversos temas,
como sejam: a hotagdo BPMN, a Gestdo de Conhecimento numa organiza¢édo, o Mapeamento e
a documentacao de Processos.

Em seguida, no capitulo trés é feita uma breve apresentacdo da empresa. Descreve-se,
ainda, o0 mapeamento do seu processo comercial e sdo identificadas as oportunidades de

melhoria, resultantes das dificuldades verificadas.
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O quarto capitulo é dedicado ao desenvolvimento do projeto, demonstrando a
implementacdo das melhorias refletidas maioritariamente em informacdo presente nas
Instrucdes de Trabalho. Refere também as ac¢des de formagéo realizadas e a sua importancia
na transmissdo de conhecimento bem como a monotorizacao futura das acdes aplicadas.

Por fim, no quinto e (ltimo capitulo é feita uma analise critica do trabalho e sao

apresentadas as principais conclusées e propostas de trabalho futuro.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Com o objetivo de contextualizar termos e abordagens associados ao tema deste projeto

€ apresentada, na presente seccao, uma revisao bibliografica.

2.1. Business Process Management (BPM)

Um dos métodos de gestao de processos é o BPM. Consiste num método interdisciplinar
“teoria na pratica” com muitas visdes, definicbes e perspetivas. Devido a sua natureza
multidisciplinar €, comum encontrarem-se materiais de pesquisa de processos de negécios em
muitas bases de dados” (Ko et al., 2009). Para Dumas et al. (2013) o BPM consiste na arte e na
ciéncia de supervisionar como o trabalho é realizado no interior de uma organizagdo para garantir
resultados consistentes e aproveitar as oportunidades de melhoria. Permite deste modo gerir
cadeias inteiras de eventos, atividades e decisbes que acabam por agregar valor a organizagdo
e aos seus clientes.

Trkman (2010) afirma, porém, que as empresas ndo devem acreditar que a adogao do
BPM trara por si s6 qualguer contribuicdo para alcancar os objetivos operacionais ou estratégicos
propostos. Nem mesmo o melhor programa de BPM consegue, muitas vezes, oferecer respostas
a questdo de qual deve ser o foco apropriado de uma organizagdo. O BPM pode ajudar na
execucdo de um programa estratégico, permitindo uma melhor correspondéncia entre a
estratégia organizacional e os processos de negdcios de uma empresa.

Existem diversas ferramentas que permitem obter a modelacdo dos processos de
negoécio, nomeadamente: graficos de Gantt, Fluxogramas, Diagramas de Fluxo de Dados, Unified

Modeling Language (UML) e Business Process Modeling Notation (BPMN) (Dumas et al., 2013).

2.2. Business Process Model and Notation (BPMN)

O BPMN ¢ a ferramenta, atualmente, mais utilizada pelas empresas para desenhar os
seus processos de negécio. O BPMN recorre a uma notacdo facilmente compreendida pela
Engenharia do Processo e por outras areas do Negdcio e pelo setor das tecnologias da
informacdo e comunicagdo, eliminando as lacunas entre o desenho dos processos e a
implementacdo dos mesmos. De entre as vantagens conhecidas para a utilizagdo da notacao
destacam-se: a reducdo de custos e identificacdo dos desperdicios; o aumento do nivel de
qualidade dos servigos oferecidos e/ou produtos fabricados; a facilidade de utilizagdo, uma
ferramenta bastante intuitiva; a leitura e ilustracéo de processos classificados de grau médio e/ou
complexos e ainda a rapidez na documentacdo e modelacdo dos processos. A grande
desvantagem identificada na aplicacdo da BPMN ¢ a elevada variedade de elementos que pode
dificultar, numa primeira instancia, a compreenséo dos modelos (Canello, 2015).

Chinosi & Trombetta (2012) afirmam que o BPM é um auxilio ao ambiente de processos
de uma empresa que agiliza o desempenho operacional, sem ser uma tecnologia e sem estar
relacionado com a criacdo de diagramas ou arquitetura de sistemas. A modelac&o de processos
de negécios, por sua vez, € definida como o momento em que as descricdes manuais e/ou

automatizadas de um processo sdo definidas e/ou modificadas eletronicamente. Como as duas
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definicdes Process Modeling e Business Process Management compartilham o mesmo acrénimo
(BPM) as atividades que lhes estéo subjacentes sao, frequentemente, confundidas. A Modelagéo
de Processos de Negocios consiste em representar processos de uma empresa de modo a que
0 processo atual ("como esta") seja analisado e aprimorado no futuro ("como vai ser"). Porém,
muitos utilizadores querem enriquecer as descricbes dos processos com diagramas para
transmitir o verdadeiro significado que Ihe esta associado. Além disso, ao examinar a descrigdo
grafica de um processo é possivel descobrir faciimente inconsisténcias e/ou diferencas em
termos de nomes ou acrénimos e condicdes de lacos nao-estritos.

O BPMN é uma 6tima maneira de atender aos requisitos enumerados anteriormente
(Chinosi & Trombetta, 2012). De acordo com (Krishna et al., 2019), o BPMN é uma notagdo
gréfica baseada num fluxo de trabalho para modelar processos de negécios que podem ser
executados usando mecanismos de processo ou usando transformac¢des de modelo em
linguagens executaveis.

Segundo Arevalo et al., (2016) o BPMN pode ser considerado uma linguagem imperativa
com alguns pontos fracos para modelagem de regras de tempo, 0 que significa que descreve
como o processo deve ser, efetivamente, executado. Existem indimeras linguagens de
modelagem de processos, mas o0 BPMN pode ser uma opg¢édo vantajosa ndo sé no nivel grafico
como também porque oferece uma simplicidade de processos, normalizacdo e um bom suporte
para a execuc¢do dos processos. Essa notacdo fornece aos profissionais de negdcios orientacdes
que permitem a comunicacao interna dos procedimentos dos negécios, o alinhamento entre os
negécios e a tecnologia da informacéo e a colabora¢éo entre os parceiros de negécios.

Zur Muehlen & Recker (2013) e Canello (2015) definem trés niveis de conformidade do
BPMN: (1) descritivo para diagramas simples semelhantes a fluxogramas, (2) analitico para
modelos mais sofisticados que incluem manipulagdo e envio de mensagens e (3) common
executable com foco nos atributos do modelo que seria de expectar de um do sistema BPM.

Em concordancia, Respicio & Domingos (2015) afirmam que o BPMN é uma linguagem
de modelagem de processos de negdcios de alto nivel e semanticamente mais poderosa de entre
as muitas linguagens para modelagem de processos que estdo disponiveis atualmente. As
organizagfes usam mais processos de negdcios para obter, gerir e otimizar as suas atividades.
Em Portugal, de acordo com o observatério BPM, 83% das maiores empresas portuguesas tém
algum tipo de procedimento relacionado com este processo.

De acordo com Arevalo et al.,, (2016) o BPMN é um padrédo ISO recente, mas é
catalogado como um padrdo, entre outros idiomas. Segundo Chinosi & Trombetta (2012), o
BPMN é o padrao lider no quadro dos processos de negdcios e uma linguagem de modelacao
do fluxo de trabalho na medida em que é suficientemente formal e facilmente compreensivel por
utilizadores finais e ndo apenas por especialistas no dominio. Para fins meramente descritivos,
0 BPMN é, provavelmente, a melhor escolha.

O BPMN consiste em quatro grupos de categorias de elementos graficos,

nomeadamente, objetos de fluxo (eventos, atividades e gateways), objetos de conexao (fluxo de
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sequéncia, fluxo de mensagens e associacdo), swimlanes (pools e lanes) e artefactos

(informac®es adicionais que nao afetam o processo). A Figura 1 sintetiza esta descricao.

Core Set of BPMN Elements
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Objects Object
Data Object
Pool
Events Sequence
Flow
{
Q O —— lame
[State]
o Text
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Figura 1: Elementos gréficos da linguagem BPMN
(Fonte: https://www.omg.org/bpmn/Samples/Elements/Core_ BPMN_Elements.htm)

O BPMN 2.0, ultima verséo principal do BPMN, lista as novas principais caracteristicas e
alguns projetos paralelos interessantes derivados do BPMN (Chinosi & Trombetta, 2012). Para
Geiger et al., (2018), o suporte ao BPMN 2.0 evoluiu desde a sua adog¢éo como um padréo 1SO.
O desenvolvimento atual indica que a implementacgéo esta a ser consolidada num nivel que exclui
uma grande parte da semantica de execucdo real do padrdo. De acordo com este estudo, a
implementacdo do BPMN 2.0 na prética foi, amplamente, concluida no nivel atual. Os recursos

restantes do padrdo que ainda ndo sdo suportados parecem ser, na pratica, irrelevantes.

2.3. Documentacédo de processos

z

A informacdo é a parte principal dos documentos que compdem um sistema de
gerenciamento de qualidade. A principal funcdo das informages encontradas nos documentos
do processo é fornecer conhecimento sobre como executar um processo e padronizar esse
processo, fornecendo um caminho especifico de execugéo (Grudzien & Hamrol, 2016). Segundo
estes autores, é necessario enfatizar que, durante o desenvolvimento de uma documentacao de
processo é, particularmente importante, preencher as condi¢des relacionadas com os atributos
criticos, nomeadamente, a consisténcia, a validade e a correcdo. Também €, extremamente
importante, atualizar documentos a medida que os processos sofrem alteracdes.

Para Ungan (2006), é dificil para as empresas obter consisténcia nos seus processos
devido as diferentes maneiras de os funcionarios realizarem a mesma tarefa. A formagéo, a
experiéncia e os niveis de qualificacdo dos funcionarios determinam que 0s seus proprios estilos
e as suas diferencas de estilos causem varia¢cdes na producdo do processo. Uma empresa
podera padronizar os seus procedimentos operacionais se estes estiverem bem documentados
de forma a minimizar a variabilidade. No entanto, documentar esses procedimentos nem sempre

é facil.
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Da andlise anterior constata-se que ndo é facil criar documentacdo de qualidade
padronizada do ponto de vista do proprietario e do executor do processo.

Um estudo conduzido por Miinstermann et al., (2010), sugere que a padronizacdo de
processos de negdcios deve ser considerada um item de acdo principal e uma ferramenta
importante na caixa de ferramentas de BPM de uma empresa para que a estratégia de melhoria
de processos esteja em constante evolucao.

Num estudo ja relacionado para o processamento automatizado de documentos, Cristani
et al., (2018) afirmam que muitos documentos relacionados com processos de negdcios como
contratos, cartas comerciais/e-mails relevantes para o processo de desmaterializacdo e
arquivamento eletronico ndo foram, muitas vezes, processados com o propdsito explicito de
alimentar a tabela de banco de dados. Esse aspeto €, virtualmente, distinto e é também a razao
pela qual faz sentido desenvolver tecnologias para processos de negdcios que ndo sejam
documentos genéricos.

Segundo Rondini et al., (2018), a abordagem de padronizagdo juntamente com as
diretrizes para a definicdo de um modelo de referéncia foi validada num caso industrial. Entre as
implicacBes positivas de sua exploragdo conjunta, uma relevancia proeminente esta relacionada
a possibilidade de mostrar uma face Unica aos clientes e fornecedores.

Segundo a norma ISO/TR 10013, deve comecar-se com a identificagdo dos processos
necessérios para a implementacdo efetiva do Sistema de Gestdo da Qualidade e, s6
posteriormente, se deve compreender as interacdes entre os processos e documenta-los para
assegurar o seu funcionamento e monotorizagao.

Apesar de dever existir uma standarizacdo no que respeita a documentacdo cada
organizagdo deve selecionar, individualmente, a quantidade e o tipo de documentacgao a que é
necessaria aplicar e desenvolver os processos em fungao do tamanho da organizagao, do tipo
de atividades, da complexidade dos processos, das suas interacdes num ambito
interdepartamental e da experiéncia dos seus colaboradores. Desta forma, efetiva o
planeamento, o controlo e a melhoria continua na realizagdo diaria das atividades. Nem todos os
procedimentos num processo necessitam de ser documentados, dependendo esta da natureza
dos mesmos. O excesso de documentacdo ndo util pode, por si so, revelar-se prejudicial
(constituindo um desperdicio).

A estrutura da documentacdo utilizada no sistema de gestdo da qualidade pode ser
descrita de uma forma hierarquica que facilita a distribuicdo, manutencdo e entendimento da

documentacao. A hierarquia encontra-se traduzida na Figura 2.
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Manual
da
Qualidade

Procedimentos documentados

Instrugées de trabalho e outros
documentos relevantes

Figura 2: Niveis de documentagdo
(Fonte: ISO/TR 10013 - Guidelines for quality management system documentation)

O manual da qualidade descreve o sistema de gestdo da qualidade de acordo com a
declaragéo da politica e os objetivos da qualidade estabelecidos. Um manual da qualidade é,
exclusivo e, como tal, é diferente de organizacdo para organizacdo. Todos os manuais da
qualidade elaborados pelas empresas devem incluir o objetivo do Sistema de Gestdo da
Qualidade, informacéo sobre a organizagéo (nome, localizagédo, meios de comunicacéo, linha de
negécios, breve descricao histérica, dimenséo, clientes), processos documentados e uma
descricao dos processos do SGQ e suas interacdes.

Os procedimentos descrevem 0s processos inter-relacionados e atividades necessarias
para implementar o sistema de gestdo da qualidade e devem ser elaboradas mediante as
necessidades da organizacdo. Os procedimentos devem conter informacéo clara, objetiva e uma
identificacdo Unica. E importante que sejam identificadas as responsabilidades e nivel de
autoridade das pessoas e/ou fungfes na organizacdo, assim como das inter-relagdes associadas
com 0s processos e atividades descritas no procedimento.

Os procedimentos documentados podem fazer referéncia as instrugcfes de trabalho que
definem como uma atividade deve ser executada. Em geral, descrevem atividades comuns a
diferentes funcdes enquanto as instrucdes de trabalho se referem a tarefas limitadas a uma
funcéo.

O terceiro nivel é constituido por instrugdes de trabalho, formularios, planos de qualidade,
especificacdes, documentos externos e registos. As instrucfes de trabalhos que serdo uma das
principais ferramentas analisadas e revistas no decorrer do projeto, devem conter uma descricdo
detalhada de como executar e registar uma determinada tarefa. Torna-se assim essencial que
as instrucdes de trabalho sejam desenvolvidas e atualizadas de modo a descrever o
desempenho de todo o trabalho que poderd ser afetado negativamente pela falta de tais
instrucdes. E conveniente que as instrucdes contenham um titulo e uma identificag&o Gnica para
facilitar aos colaboradores a sua pesquisa e que a estrutura, o formato e o nivel de detalhe
utilizados sejam adaptados as necessidades da organizacédo e dependam da complexidade do

trabalho e dos métodos utilizados. No ambito deste projeto pratico concluiu-se que seria
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necessario realizar acdes de formacdo destinadas aos colaboradores com base em instrucdes
de trabalho baseadas em apresentacdo de casos praticos. Esta etapa serviu como conclusao a
revisdo complexa e integrada das instru¢cdes explicada no estudo pratico deste relatério As
instrucdes de trabalho podem ser incluidas ou citadas nos procedimentos documentados. Podem
ser, por exemplo, descrigBes detalhadamente escritas, fluxogramas, especificagfes, manuais de
instrucéo de equipamentos, fotografias, videos, listas de verificagdo ou uma combinacéo destes
elementos. As instrucbes de trabalho descrevem quaisquer materiais, equipamentos ou
documentos a serem utilizados.

A existéncia de instrucdes de trabalho acarreta inUmeras vantagens ao nivel da gestédo
do conhecimento da organizacao, do facilitar o mapeamento e analise de processos, da analise
do fluxo do trabalho, da identificacdo de oportunidades de melhoria. Para que tal seja possivel é
fundamental que o resultado seja uma conceptualizacdo semelhante dos processos por parte
dos varios intervenientes, s6 possivel com a organizacdo standard do conhecimento. A
organizacdo detalhada do conhecimento traduz-se, inevitavelmente, na menor variabilidade na
saida do processo (Ungan, 2006).

Tal como reafirma Pinto (2014) a uniformizacdo de processos passa pela sua
documentacéo, garantindo que todos os envolvidos seguem o mesmo procedimento, de modo a
existir um aumento da previsibilidade dos processos, uma reducdo de desvios e custos, e
fundamentalmente contribuir para a melhoria continua.

Da normalizagéo parte-se para a formacao dos colaboradores para alcancar os objetivos
definidos. O processo considera-se sob controlo quando as normas sdo seguidas, isto é, quando
nao se registam ndo-conformidades ou limitagdes (Imai, 2012).

Destacam-se algumas vantagens para as organizacfes que possuem documentacao
bem-sucedida no Sistema de Gestdo da Qualidade:

= Descreve o sistema de gestdo da qualidade da organizacéo

*» Incute informacdes a grupos com fungdes inter-relacionadas que facilitam a
compreensdo das inter-relacdes;

= Auxilia os colaboradores no entendimento do seu papel na organizacao;

= Estabelece como as tarefas devem ser executadas de modo a alcancar requisitos
especificados;

= Fornece uma estrutura operacional clara e eficiente;

= Funciona como base de formac&o de novos e atuais colaboradores;

= Melhora a consisténcia em opera¢cfes baseadas em processos documentados;

» Fornece uma base para melhoria continua;

= Contribui para a confianca do cliente com base em sistemas documentados;

= Demonstra as partes interessadas as capacidades dentro da organizacao;

» Facilita a auditoria do sistema de gestdo da qualidade;

» Permiti avaliar a eficacia e adequacgédo continua do sistema de gestao da qualidade.

» Demonstra clareza nas praticas reais. A documentacéo deve refletir as praticas reais

sem suscitar duvidas, isto €, deve ser precisa, bem estruturada e titulada.

10
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No processo de criacdo de documentos, os colaboradores devem ser envolvidos. No
caso pratico deste projeto a recolha de informacéo foi feita junto dos intervenientes para se
entender as dificuldades afetas ao processo. Em muito dos cenarios, serdo feitas alteragfes nas
instrucdes de trabalho e néo, propriamente, na criagdo das mesmas. Inicialmente, sera
necessario definir os requisitos da documentagao, isto é, conhecer o processo existente de modo
a ser possivel listar os documentos existentes e analisa-los para determinar a sua utilidade e
validade. Numa fase posterior deve apostar-se na formacédo dos colaboradores. Aos utilizadores
deve ser dada a oportunidade de avaliar e comentar a usabilidade dos documentos e se estes
refletem, efetivamente, as praticas reais.

Resumidamente, deve ser determinada a estrutura e formato dos documentos
pretendidos. A preparacao de fluxogramas dos processos e a sua andlise permite identificar
possiveis oportunidades de melhorias, para huma fase posterior validar-se a documentacao por

meio de implementacao de casos préticos e, por fim, proceder a sua revisao e aprovacgao.

2.4. Processos de negoécio — aplicacdo do pensamento Lean

Segundo Pinto (2014) o ponto de partida para o lean thinking é reconhecer que apenas
uma pequena fracéo do tempo total e do esfor¢co de uma organizacéo, adiciona valor ao cliente.
Definido o valor de um produto ou servi¢co de acordo com a perspetiva do cliente final, todas as
atividades que ndo acrescentam valor (desperdicio) devem ser identificadas e eliminadas de
modo gradual. O desempenho de uma empresa na perspetiva dos seus clientes tornou-se uma
das grandes prioridades da gestao de topo. As preocupacgdes dos clientes tendem a dividir-se
em quatro categorias: tempo, qualidade, desempenho e servigo e, por fim, custo. A combinagéo
das medidas de desempenho e servico serve para medir como 0s produtos e servicos da
empresa contribuem para a criacdo de valor para os seus clientes. Por consequéncia, a
performance do cliente deriva de processos, decisdes e ac¢Bes que ocorrem no interior da
organizacdo. Os gestores necessitam de se focar nestas operacfes internas que lhes permite
satisfazer as necessidades do cliente (Kaplan & Norton, 1992).

Para Seth et al., (2005) a medi¢éo da qualidade do servico € uma das ferramentas mais
significativas para as empresas entenderem as necessidades e os desejos dos clientes no seu
processo de negécio. Deste modo, o paradigma das organizacdes comeca a mudar de
maximizadores de lucro para a maximizagdo dos lucros através do aumento da satisfacdo do
cliente analisando a sua experiéncia relativamente ao produto e servigos prestados.

Atualmente, dispomos de um novo paradigma de gestdo com técnicas e ferramentas bem
consolidadas que sob a designacéo do Lean Thinking ajuda a melhorar a eficiéncia global das
organizagfes. Para que esta oportunidade seja realizada € necessario atrair, preparar,
comprometer, mobilizar, compensar e fazer um seguimento dos resultados das pessoas -
elemento-chave. Porém, efetuar um mapa dos processos real envolvendo todas as pessoas
obriga a recolher os elementos e a visitar todos os locais da cadeia de valor. Segundo Pinto,

(2014), nado deve acreditar nos dados que lhe entregam deve, antes, ver por si s6, in loco.
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2.5. Gestdo do conhecimento organizacional
O conhecimento no interior de uma organizacdo pode ser do tipo formal e sistematico,
baseado em factos, regras explicitas e conhecimento cientifico. Por outro lado, existe o
conhecimento informal, pratico e baseado na experiéncia (“saber como fazer”), refletido apenas
nas acdes dos colaboradores. A aprendizagem organizacional da-se quando os individuos que
dela fazem parte adquirem conhecimentos ou competéncias tanto através de um processo
baseado na espontaneidade como através da sistematizacédo de ac¢des de treino. O propésito é
comum, o de sustentar e desenvolver a organizagdo. Garantindo os elementos certos, €
necessario manter a coeréncia com a estratégia organizacional, pelo que é indispensavel
proceder a orientacdo de todos os envolvidos, quer em termos taticos, de instrumentos de apoio
ou de procedimentos (Rasmussen & Nielsen, 2011).
Em termos de aplicagdo pratica do conhecimento, é objetivo final melhorar o
desempenho da organizacgéo, tal como se pode ver refletido nas seguintes abordagens:
= Desenvolver uma cultura organizacional que inclua todos os processos com influéncia
direta no negdcio (Smith, 2001);
* Incentivar a partilha de conhecimento entre pessoas que trabalham juntas e que
partilham experiéncias e dificuldades (Bonner, 2000a citado por Smith, 2001);
= Criar um conjunto de teias intelectuais com propdésitos e padrées que se interligam
estendendo o seu ambito e abrangéncia (Smith, 2001);
= Manter o conhecimento e acelerar a aplicacdo de novas ideias (Wah, 1999a citado por
Smith, 2001);
* Incentivar e apoiar a formacdo e aprendizagem interativa que ocorrem através de
experiéncias de trabalho e comunicagéo (Wah, 1999b, citado por Smith, 2001);
= Adequar os métodos de recrutamento de pessoal a fim de atrair as pessoas mais
capacitadas e promover a sua retengéo disponibilizando um ambiente propicio a partilha
de ideias e a inovagdo (Thomas, 2000 citado por (Smith, 2001), bem como, para
complementar, criar planos de formacéo e desenvolvimento pessoal dos colaboradores;
= Permitir que as pessoas usem o conhecimento e a tecnologia, como ferramentas para
se desenvolverem tanto a nivel profissional como pessoal e aceitarem que ird sempre

existir que ha algo que ndo conhecem (Smith, 2001).

Smith (2001) assume que 90% do conhecimento de qualquer organizacgao € tacito, isto
€, esta presente apenas na cabega das pessoas. Quando ocorrem alteracdes de grande escala
nas organiza¢des como uma reestruturacdo ou mudanca de cultura o conhecimento perde-se ou
da lugar a novas informacdes. A experiéncia fornece conhecimentos e recursos que as pessoas
levam com elas e ndo servem mais a organizacdo. Neste sentido, é tdo importante desenvolver
ativamente principios que estimulem a gestdo do conhecimento no &mbito do trabalho diario
como as acdes, a longo prazo, de colaboracao com as fun¢des de suporte e administracéo que

permitem armazenar este conhecimento.
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No centro da gestao de conhecimento esta a administracéo dos processos de informacéo
que constituem a base do conhecimento e tomada de decisdes. O conhecimento encontra-se na
mente dos individuos e precisa de ser convertido em conhecimento explicito (formal e registado
documentalmente), para permitir a sua partilha e transformacgéo. Quando ha dominio sobre os
processos, as organizacfes estido preparadas para agir prontamente e de acordo com 0s seus
objetivos. A agdo organizacional muda o ambiente e produz inovacdo garantindo, assim, a
constante evolucao do processo de negdcio (Choo, 2006).

De acordo com Smith et al. (2010) citado por Zheng et al., (2010), embora muitas
empresas tenham implementado a gestdo do conhecimento, ndo atingem, imediatamente, o nivel
desejado de desempenho. Uma maneira de resolver esse problema é estabelecer um vinculo
efetivo entre as praticas de gestao do conhecimento da organizacao e a estratégia corporativa.
Fatores como a estrutura, a cultura, a estratégia e a lideranca podem afetar significativamente a
eficacia organizacional (Zheng et al. 2010).

Tuomi (1999) os recursos tecnolégicos tém um papel importante naquilo que é a recolha
e codificagdo do conhecimento. O armazenamento da informacdo em forma de dados nos
Sistemas de Informacao pode ser considerado uma dificuldade. Assim sendo, é importante que
haja definicdo de conteldos, partiiha da realidade para que a sua interpretacdo seja de

variabilidade reduzida e de elevada confianca.

2.6. Mapeamento e Gestao de Processos

O conceito “processo” enquadra-se numa hierarquia cujo nivel de conhecimento se
traduz na organizagdo das estruturas organizacionais. Esta hierarquia é apresentada através de
cinco conceitos (Accounts Commission, 2000).

= Macroprocesso — processo global que frequentemente integra mais que uma funcéo da
organizacdo. A sua operacionalidade reflete-se no seu funcionamento. Por esse motivo
€ inevitavel que estes estejam alinhados com os objetivos estratégicos da empresa.

= Processo — conjunto de atividades realizadas numa sequéncia de forma légica para
acrescentar valor a um input e fornecer um output.

= Subprocesso — parte especifica do processo que se pode relacionar com outras para a
concretizacdo de um objetivo especifico.

= Atividade — ocorréncia dentro do processo ou subprocesso. Atividades sdo normalmente
desempenhadas por apenas uma unidade seja uma pessoa ou area departamental para
produzir um resultado especifico. A sequéncia de atividades é a base de construgdo de
fluxogramas e outros mapas estruturais da organizacao.

» Tarefa — parte especifica do trabalho, isto é, o elemento mais basico do processo
podendo, menos frequentemente, ser um subconjunto de uma atividade. “Como é

realizada uma determinada atividade?”

O mapeamento de processos faz-se, geralmente, para auxiliar uma organizacdo na

identificacdo de pontos fortes e fracos dos processos existentes, servindo de base a melhoria
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dos menos eficientes. De uma forma geral, procura-se aumentar a performance das
organizac®es e a satisfacao do cliente e, como tal, € necessario conhecer os processos atuais,
isto €, a sequéncia de atividades, os recursos utilizados e os standards a atingir e compreender
o envolvimento das pessoas. Os métodos de recolha de dados para 0 mapeamento de processos
sdo variaveis. Técnicas como a entrevista, workshops e questionarios sdo frequentemente
utilizados assim como, a observacéo direta do processo e a analise da documentagéo existente

(Accounts Commission, 2000).
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3. APRESENTACAO DO ESTUDO PRATICO

No capitulo anterior, foi abordada a importancia da gestdo de conhecimento nas
organizacfes, a integracdo com o mapeamento BPMN e a normalizacdo de processos com
recurso a elaboracéo de documentagcao como forma de agilizar o funcionamento dos diversos
processos. Seguidamente, serdo explicadas as solu¢cdes a desenvolver no caso pratico ao nivel
de mapeamento e uniformizacdo de processos, de modo a torna-los mais ageis. No sentido de
implementar acdes de melhoria aos processos comercial e operacional foi necessario conhecer
claramente a situacao atual, isto €, os procedimentos praticados de modo a reconhecer eventuais
falhas. Foi possivel identificar praticas menos boas devido, sobretudo, a falta de informacgéo
atualizada e disponivel para todos, ndo circunscrita ao departamento de exportagdo, mas
também a outros. Existem tarefas que se ndo forem executadas de maneira correta tém um
impacto menos positivo noutros processos da organizacdo. E o que acontece com a atividade
comercial por esta ser iniciadora de toda a cadeia dos processos produtivo e administrativo. “It
is not the employer who pays the wages. Employers only handle the money. It is the customer
who pays the wages.” (Henry Ford)

Sendo a utilizagdo do IFS uma atividade diaria e, inevitavelmente, necesséria sera
apresentada na forma de print screens inserindo-se nas instru¢des de trabalho, a informacgé&o que
¢ fulcral preencher corretamente. Deste modo, pode fazer-se uma breve caracterizacdo de um
sistema ERR. A principal vantagem € a integragdo de toda a informacgéo das diferentes areas
funcionais num s6 lugar, informacéo essa que est4 tradicionalmente dispersa por varios sistemas
independentes (caso do UEBEQ - software para gestao da qualidade e do Windchill - software
de gestao de ciclo de vida do produto, aplicado ao DEX). Com estes sistemas é possivel realizar
um conjunto de atividades em simultaneo diminuindo o nimero de erros e partilhar informacao
comum e consistente. H4 ainda a vantagem destes processos serem realizados com maior
velocidade de processamento, reduzindo custos e melhorando a produtividade dos
colaboradores. Contudo, estes sistemas também sao alvo de criticas devido a incapacidade das
funcionalidades standard contemplarem as necessidades especificas de uma empresa. Estes
sistemas obrigam a longos periodos de parametrizacdo do sistema por parte da equipa técnica
da empresa (adaptacdo ao ambiente pretendido), de testes e controlo durante e apods a
implementacéo, procedimentos que sédo normalmente demorados.

A implementacdo de um ERP proporciona beneficios em diversas areas de uma
organizacdo principalmente a nivel operacional, automatizando os processos de negdcio,
reduzindo custos, melhorando a produtividade e qualidade do servigco prestado ao cliente. Num
contexto organizacional existe um apoio ha mudanca das estruturas organizacionais, facilitando
a aprendizagem dos funcionarios (Shanks & Seddon, 2013). Como sugerem Kaplan & Norton
(1992) a gestdo de topo pode, deste modo, servir-se do seu sistema de informacéo para
encontrar a origem de um determinado problema e possivelmente identificar as suas causas.

A elaboracdo de documentos e guias de suporte as fungBes, maioritariamente do
BackOffice e do Gestor de Cliente, até a partilha de novas tarefas entre departamentos fara parte
do conteldo do capitulo seguinte.
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3.1. Apresentacdo da empresa

A OLI foi fundada em 1954 e comecou por comercializar artigos de fundicdo e de
equipamento para o sector agricola apostando essencialmente no mercado nacional. Em poucos
anos obteve resultados excecionais e optou por aumentar a gama de produtos comercializados
com destaque para a venda de artigos sanitarios para a construcéo civil.

No ano de 1993, a empresa integrou o Grupo Fondital, atualmente denominada Silmar,
com sede em ltalia (estrutura representada na Figura 3). Em 2000 como resultado da politica de
garantia de qualidade implementada obteve a certificagdo ISO 9001. No ano de 2007, iniciou o
projeto de implementacdo da metodologia kaizen, baseada na melhoria continua de todos os
processos e na reducédo de desperdicios. Em 2012, foi desenvolvido o Centro de Distribuicdo e
Fabrica na OLI Russia estendendo-se em 2016 a Alemanha. No ano de 2018, foi finalizada a
unidade industrial de produc¢do de moldes que permitira duplicar a capacidade de producéo e a

qualidade no fabrico de moldes complexos para as industrias automével e hidro-sanitéria.

5

SILMAR
I
fondital 4D RAFEMETAL RRARAR valsir
s reicune e L alalmlviol PLUMEIN
Aguecimento Fundigao de aluminio Metalizacao em R;ggswde esgotos e
plasticos égtlJas
OLl OLl
Portugal Itélia

Oll_l OLl I\Ifl OLDES (‘)ll_l

Alemanha Fabrica de Moldes Russia

Figura 3: Estrutura organizacional do grupo SILMAR
(Fonte: OLI-Sistemas Sanitarios, S.A.)

A nivel empresarial a OLI tem, como atividade principal, o desenvolvimento, concecao,
industrializacdo, producdo e comercializacdo de autoclismos e mecanismos para a inddstria
ceramica. Como atividade secundaria dedica-se a importagdo, comercializagao e distribuicao de
equipamentos para casas de banho e instala¢cdes de aquecimento.

A partir do seu amplo e moderno complexo industrial, localizado em Aveiro, numa area
conjunta de 82 000 m2 labora 24 horas por dia e sete dias por semana. Emprega atualmente 401
funcionérios em Portugal e teve, no ano de 2018, um volume de vendas na ordem dos 56.3
milhdes de euros, registando um crescimento de 3% face a 2017. Do volume total das vendas,
77% teve como destino o mercado externo. E atualmente lider ibérica na producdo de
autoclismos e esta presente em 80 paises com mais de 80% da producdo direcionada ao
mercado europeu. Destaque para a Europa do Sul, Europa Germénica e Europa Escandinava,

que representam as regiées com maior presenca, como verificavel na Figura 4.
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VENDAS POR MERCADO - ANO 2018

» 01 - EUROPA DO SUL
Ol - EUROPA GERMANICA
Ol - EUROPA ESCANDINAVA
Ol - EUROPA CENTRAL % r”
» Ol - EUROPA DE LESTE 2%
» 01- EUROPAANGLO-SAXONICA g9
« O1-MEDIO ORIENTE
= Ol- AMERICA 20%

19%
= 0l - AFRICA
= Ol - ASIA E OCEANIA

Figura 4: Vendas globais por mercado no ano de 2018
(Fonte: OLI-Sistemas Sanitarios, S.A.)

Posiciona-se como um dos principais produtores de equipamentos de descarga para a

indUstria ceramica (cerca de 2 milhdes de autoclismos e 2.8 milhdes de mecanismos por ano) e

ocupa um lugar também de destaque na vertente dos autoclismos exteriores e interiores, sendo

0 Unico fabricante portugués destes Ultimos.

A producéo semanal da OLI &, atualmente, de 144 milhGes de componentes injetados,

traduzida nos dados da Tabela 1.

Tabela 1: Producéo diaria referente ao ano de 2018

Produtos Qtd. Produzida
Autoclismos interiores 2.000
Autoclismos exteriores 3.400
Estruturas 1.200

Placas de comando 3.300
Autoclismos Falsos 3.800

Valvulas 13.000
Torneiras 19.000

(Fonte: OLI-Sistemas Sanitarios, S.A.)

A empresa é reconhecida internacionalmente muito devido a sua politica de inovagao e

elevados padrdes de qualidade e consisténcia de fabrico. A empresa oferece solucdes

sustentaveis que permitem um espaco de banho eficiente, confortavel e autbnomo com base no

pressuposto de oferecer solugdes diferenciadoras de design e engenharia para atender as

necessidades do cliente. Adicionalmente, a empresa assegura uma rapida e flexivel capacidade

de resposta na entrega.
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A OLI tem sido distinguida com a atribuicdo de varios prémios internacionais. De destacar

"«

o de design de produto “Good Design”, “Iconic Awards” e “Design Plus” concedidos a placa de
comando — Moon Black (Figura 5) fabricada com porcelana da empresa Vista Alegre. Com
recurso a tecnologia patenteada e a elevados padrdes de qualidade de fabrico a empresa procura
melhores solucdes de eficiéncia hidrica e inclusdo de pessoas com mobilidade reduzida no
acesso as instalagdes sanitarias, como é o caso do produto Easy Move (Figura 5), que oferece

ao utilizador a possibilidade de variar a altura da sanita através de um painel de controlo.

Figura 5: Placa de comando "Moon Black" e Estrutura "Easy Move"

A OLI foi, ha 25 anos, responsavel pela massificagdo da producéo da dupla descarga do
autoclismo, uma inovacao, presente hoje em todo o mundo e que permite uma reducdo do
consumo de &gua na ordem dos 50%. A OLI é reconhecida como uma das empresas
portuguesas com o maior nimero de patentes registadas. Atualmente a OLI tem 47 patentes

ativas. Como apresentado na Figura 6, a gama de produtos comercializada pode ser dividida em:

Autoclismos interiores Placas de comando Moédulos sanitarios

"

S

= /
e

Autoclismos exteriores Autoclismos plasticos para Mecanismos
tanques ceramicos

v

sy
i €

o)

AT (e "
| ¢
R ]
o =)

~o

Figura 6: Gama de produtos produzidos pela OLI
(Fonte: OLI-Sistemas Sanitarios, S.A.)
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O Projeto sera realizado no Departamento de Exportacdo da empresa OLI-Sistemas
Sanitarios S.A, em Aveiro, responsavel por garantir a atividade de prospecdo do mercado e
identificacdo de oportunidades de negdécio de modo a satisfazer os requisitos levantados pelo
cliente. Para além disso, o departamento € encarregue, num contexto mais operacional, de
preparar o envio de cotagles, registar as encomendas recebidas e monitorizar os servigos pos-
venda. Na OLI, o conceito de qualidade é definido como aquilo que o cliente valoriza, ou seja,
esta relacionado com a percecédo que cada cliente tem daquilo que devem ser as caracteristicas
do produto vendido e do servico prestado. Em consonancia com este pressuposto os objetivos
na exportagdo sdo, para o presente ano:

- Acelerar e monitorar o crescimento nos diferentes canais de vendas - Filiais, Distribuigdo
Tradicional OLI, OEM - Original Equipment Manufacturer e PL - Private Label;

- Crescer nos mercados atuais e expandir a presenca da marca OLI noutros mercados
com potencial,

- Reforcar o papel das filiais na estrutura de vendas do grupo;

- Construir uma forca de vendas capaz de posicionar a marca OLI em segmentos de alto
valor.

Dada a sua dimensao, a empresa é composta por diversos departamentos controlados
por 4 dire¢des: Direcdo de apoio (AP), Direcdo comercial (CM), Direcdo de compras (CO) e
Direcdo industrial (IN). Em termos de organograma a organizacdo da empresa encontra-se
estruturada conforme consta da Figura 7. Da direcdo AP fazem parte o departamento
administrativo e financeiro, de gestdo da inovacdo, de melhoria continua e o departamento
técnico. A direcdo comercial engloba os departamentos de marketing, de comunicacdo e
imagem, de logistica comercial, nacional e de exportacéo. A direcao de compras inclui apenas o
departamento de compras. Por fim, da dire¢do industrial fazem parte o maior nimero de
departamentos, nomeadamente, o de qualidade, montagem, injecdo, planeamento, manutencéo,
logistica externa, engenharia, design e desenvolvimento do produto e, ainda, o departamento de
aprovisionamentos. No Manual de Fungfes da empresa encontram-se as responsabilidades e

autoridades atribuidas a cada departamento no desempenho das suas funcgdes.
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ADMINISTRAGAO
(ADM)
SISTEMA DE GESTAO
RECURS%?QHUMANOS INTEGRAD
(DRH) (SSGI)
I 1 1 1
DIREGAO DE APOIO DIRECAO COMERCIAL DIREGAO DE COMPRAS DIREGAO INDUSTRIAL
(AP) ()} (co) (IN)
ADMINISTRATIVO E COMERCIAL APROVISIONAMENTOS
FINANCEIRO |  NACIONAL COMPRAS T (DAP)
(DAF) (DCN) (DCP)
DESIGN
GESTAO COMUNICAGAO E | | EDESENVOLVIMENTO
— DA INOVAGAO — IMAGEM DO PRODUTO
(DGI) (DCI) (DDD)
MELHORIA i ENGENHARIA
|| CONTINUA EXPORTAGAO - DEN)
(DMC) (DEX)
. LOGISTICA INJEGAO
L] TECNICO | |  comerciaL (Dli)
(DTC) (bLe)
MARKETING | | LOGISTICA EXTERNA
] (DMK) (DLE)

Figura 7: Organograma corporativo
(Fonte: Manual de Gestéo Integrado da OLI)

3.2. Descricao do processo comercial

MANUTENGAO
INDUSTRIAL

(om1)

MONTAGEM
(DMO)

PLANEAMENTO
(DPL)

QUALIDADE
INDUSTRIAL

(DaQl)

Num contexto macro, o departamento de exportacdo situa-se nas primeiras etapas do

processo industrial ao receber o pedido do cliente despoletando o inicio da producao.

O processo geral

do departamento de exportacdo pode ser dividido em 4

atividades/areas principais conforme descrito na Figura 8: prospecao de mercado, negociagéo,

processamento de encomendas e atividades pds-venda. Visto ser um processo dindmico, num

contexto mais administrativo, as diversas tarefas/etapas de cada area em analise vao sendo

realizadas por colaboradores diferentes e, ndo sdo necessariamente, tarefas contiguas.
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o Prospecdo e acompanhamento do mercado

O Negociagdo/Especificagdo do negdcio

O Processamento de encomendas

o Servigo pos-venda

Figura 8: As fases principais do departamento comercial de exportagéo

Como j& foi referido existe uma interagdo do departamento de exportacdo com muitos
outros departamentos e naturalmente com o cliente. Devido a essa forte interagdo torna-se
necessario, por vezes, deixar algumas atividades em stand-by enquanto sdo realizadas outras
até que seja obtida uma resposta em permita avancar no processo. No entanto, este processo €
diferente para cada tipo de cliente, principalmente na fase de negociacéo, existindo uma distingédo
entre a marca OLI e a Private Label / OEM. Existindo também uma coordenagéo diferente nas 3
filiais da empresa.

OEM é o termo usado quando uma empresa faz uma parte ou subsistema que é utilizado
no produto final de outra empresa. Neste caso sdo maioritariamente clientes ceramistas para 0s
quais a OLI produz os componentes plasticos que sdo introduzidos nas ceramicas destes
fabricantes. O canal de distribuicdo, OEM, representou cerca de 50% do volume de negdcio no
ano de 2018. A distribuicAo moderna assenta num contexto de Private Label e os principais
clientes da Gama OLI séo os distribuidores/importadores.

O processo analisado engloba tanto atividades comerciais puras como tarefas
operacionais. Entende-se por tarefas operacionais, por exemplo, 0 processamento das
encomendas, a marcacao de visitas, o registo de novos clientes, o registo de reclamacdes. Estas
tarefas sédo executadas pelo sistema ERP - IFS.

A OLI usa o Sales & Marketing (S&M) que é uma ferramenta de CRM (Customer
Relationship Management) do IFS (Industrial and Financial Systems) para gerir as relacdes
estabelecidas com clientes, potenciais clientes, concorrentes, obras e projetos e, para consultar
dados de cotacgBes e outros elementos que fazem parte da relagédo entre a OLI e os seus clientes

A fase de prospecdo do mercado inicia-se com o contacto entre o gestor de mercado e
um cliente potencial (prospect) e o seu registo no CRM. O gestor de mercado faz um estudo do

mercado onde se insere o prospect para recolher 0 maximo das suas necessidades. Segue-se 0
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envio de informacéo, concretamente, tabelas de preco, catalogos, fichas de produtos. Depois é
necessario fazer o relatdrio de atividades também no CRM.

Segue-se entdo a fase de negociacdo onde se procede ao registo da abertura da
oportunidade de negdcio e da respetiva cotacéo de venda. Utilizando o IFS é registada a seguinte
informacéo: condi¢des de venda e transporte, precos, modo de pagamento, duracdo do contrato,
quantidades minimas, nivel de personalizagéo do produto, etc. E enviada a cotagdo ao cliente
seguido de um periodo de espera pela sua resposta. Se for positiva, 0 processo continua e é
terminada a negociacao com a elaboracé&o do contrato. O cliente passa de prospect para cliente
real e é criada a sua ficha no sistema. Se, pelo contrario, a resposta do cliente for negativa, a
cotacao é dada como perdida.

O registo de encomendas no sistema, normalmente realizado pelo BackOffice é a etapa
seguinte precedida do envio da confirmac¢@o da encomenda ao cliente. Para o BPMN ser de
leitura mais fécil foram agrupados os outros departamentos (exceto o de exportacdo) numa sé
lane. Assim, ao planeamento chega a informacéo dos pedidos a produzir, depois a expedicdo
elabora o plano de cargas e o gestor de vendas valida as condi¢bes logisticas. Apés validacao,
séo agrupados na expedicdo o packing list e a fatura e enviados juntamente com a encomenda
do cliente.

Por fim, na fase pds-venda aguarda-se por qualquer parecer do cliente. Se o cliente nada
dizer entdo a mercadoria terd chegado em perfeitas condigcBes e o processo é dado como
terminado.

Caso contrario, se o cliente deteta algum defeito, envia uma reclamacéo a OLI e o gestor
regista essa informacgéo no software designado UEBEQ (encontra-se numa fase de transi¢éo
para o sistema IFS — modulo Call Center). E da responsabilidade do gestor prestar toda a
informacao ao cliente sobre as agbes a tomar e proceder a resolucao da situacdo. Tendo sido
detetado um defeito no produto é necessario registar uma nova encomenda. O constante
acompanhamento do mercado € fundamental. O resultado obtido, ou seja, a representacao
através do BPMN abrange o processo geral e aquele que é expectavel acontecer. No entanto,
ndo invalida que haja outros subprocessos que venham a ser necessarios efetuar.

Além das atividades de venda descritas, 0 processo comercial engloba atividades e
subprocessos de relacionamento com os clientes. Em concreto para atender as necessidades
dos atuais clientes da empresa, decorrem frequentemente visitas a fabrica, sessdes de treino e
formacgdo de produto. A realizacdo de visitas € normalmente seguida da elaboracao de um
relatério onde é indicado os temas falados, os intervenientes e as expectativas de negdcio para
o futuro. Este relatério € um documento simples, feito em formato Word pelo gestor de mercado,
e deve ser inserido no IFS — Sales and Marketing, associado a criacdo de uma atividade, como
serd, oportunamente, explicado.

Nas figuras seguintes encontram-se os modelos utilizados para a representacdo dos
quatro subprocessos, desenhados com recurso a uma ferramenta que utiliza a notacdo BPMN —
o Signavio Academic. Esta notacdo permite uma visualizacdo conjunta das atividades e depois

de uma analise precisa, deteta em que tarefas se podem implementar melhorias.
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Para uma melhor visualizacdo agregou-se na Figura 9 as etapas correspondentes a

prospecao e negociacao e na Figura 10, as etapas de venda e pds-venda.
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Figura 9: BPMN referente as etapas de prospecédo e negociacao
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Como referido anteriormente, existem departamentos com uma forte interligacdo a
exportacdo e a qual estdo elencadas responsabilidades e funcfes diferentes. A Figura 11
sintetiza as atividades que sdo executadas nos diferentes departamentos que mais interagem

com o departamento de exportacdo, quer numa base mais operacional, quer num contexto

comercial — que influenciam diretamente uma resposta ao cliente.

Dep. Design e . Dep. Logistica - .
Dep- Planeamento Dep- MarKEtlng Dep Financeire

Desenvolvimento e
gestdo dos projetos
que envolvam
investimento;

Update dos projetos
no software para o
departamento de
exportagdo poder
informar o cliente;
Participagdo em
reuniées com o
comercial e o cliente
para definigéo clara
dos objetivos do
projeto a desenvolver.

» Analise de stocks,
encomendas e
previsdes de vendas.

» Planeamento da
producédo semanal,
tendo em conta as
encomendas
registadas;

» Definigao das regras
de selegdo das datas
de produgéo e envio
no registo da
encomenda.

» Analise do ciclo de
vida dos produtos;

» Elaboragdo e envio
de mailings, catalogos
e informagdo técnica
a clientes;

» Controlo do processo
de participagéo da
empresa em feiras —
promogé&o do produto;

» Execugdo de PSB's;

» Benchmarking —
analise do mercado e
concorréncia.

» Marcagdo de cargas e
elaboragao do Packing
List;

» Efetua o contacto com
o transitario do cliente;

» Emisséo e/ou recegao
da documentagdo de
transporte que
acompanha a
mercadoria;

» Emisséao de faturas;

» Recegdo de produtos
ndo conformes-
devolugbes;

» Separagao e
carregamento da
encomenda.

» Definigao das politicas
de controlo de crédito
e condigdes de
pagamento dos
clientes;

» Gestdo da
documentagdo que
envolva cartas de
crédito e sinistros;

> Validag3o financeira
na abertura de um
novo cliente;

» Promover melhorias
ao sistema informatico
dotando a empresa de
melhores condigdes
operacionais e uma
utilizagdo mais
rentavel dos recursos

Interagcdo comercial Interagdo operacional

Figura 11: Principais funcdes interdepartamentais relacionadas com o DEX

disponiveis.

A constante interligagdo com o Departamento de Design e Desenvolvimento do produto

e com o Departamento de Marketing surge principalmente da necessidade de dar resposta aos
clientes quando este solicita um projeto (quer seja de raiz ou que implica apenas pequenas
alteracdes ao produto). Consoante o pedido apresenta investimento ou ndo, existem 2 definicbes
utilizadas: Projetos e PSB’s. O PSB’s € um pedido sem boletim de andlise de projetos que, por
definicdo, ndo implica qualquer investimento e consiste em alterag6es menores. O processo de
abertura de um PSB’s é da responsabilidade do Departamento de Marketing e as alteragdes que
séo pedidas pelo cliente refletem-se normalmente no seguinte: alteragfes em caixas de cartéo,
cores do produto, etiquetas, instru¢cdes de montagem, pecas de substituicdo ou outros projetos
que, pela sua simplicidade, sejam considerados de nivel 4 pelo supervisor de projetos.

O projeto consiste num pedido que implica um maior impacto a varios niveis. Aqui sdo
tidos em conta trés pardmetros: desenvolvimento, dura¢éo e investimento.

Na componente do desenvolvimento existem trés requisitos iniciais: (1) criagdo de uma
peca nova, (2) alteracdo de um produto que ja existe e (3) criagdo de um produto novo com base
num produto pré-existente (mantendo a peca original).

3.3. Contextualizagéo do problema

O presente projeto passa, em boa parte, por responder a estes problemas para melhorar

a interligacao do departamento de exportagdo com os outros departamentos. Isto é importante
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na medida em que é sabido que as atividades realizadas num departamento tém um impacto
nos processos dos outros departamentos e vice-versa. Deste modo, um dos principais objetivos
passa por organizar todo esse conhecimento num modo “user friendly” fazendo, para isso, uso
do IFS.

Existiam, porém, problemas operacionais pontuais relacionados com o registo via IFS.
Referimo-nos, concretamente, a erros de registo de dados dos clientes, familia dos artigos de
venda mal escolhida, campos néo preenchidos no registo de encomendas, entre outros.

No entanto este projeto ndo engloba apenas a constatacédo de erros no sistema IFS,
passa também por criar ferramentas (na forma de documentacao) que permitam auxiliar a equipa
tanto num contexto mais administrativo como operacional.

Para dar inicio aos trabalhos parece-nos crucial entender as principais causas do maior
problema: informacéo ineficiente e desatualizada. Identificado o problema € necessario descobrir
as diferentes causas até se chegar a sua causa-raiz. O departamento da qualidade utiliza uma
ferramenta conhecida por diagrama why-why (sintetizada na Figura 12) para encontrar a causa
raiz do problema. Este digrama resultou de uma fase inicial de descoberta do processo através
de entrevistas que foram realizadas aos envolvidos e observagdo direta da realizacdo das

atividades.

Registo errado de
»  encomendas e material de = f=——
amostra

. WHY
Descricdo de artigo de vendas

errada

-

Cada colaborador realiza
a tarefa a sua maneira —

N&o preenchimento de falha na formacéo
»  campos no registo de novo ==
cliente WHY
WHY i
Falta de normalizagao CotacBes de venda sem data Necessidade de
do processo i limite documentagao de

suporte

Inexisténcia de niveis de

aprovacdo WHY
| Falta de um guia de apoio na _[ Informacéo ineficiente e
v fase de negociagéo 'l desatualizada
R Fluxo ineficiente da

documentacdo de exportacdo

Figura 12: Diagrama Why-Why

Assim, numa primeira abordagem, o principal problema detetado relacionava-se
essencialmente com a falta de informacéo atualizada. Isto inviabiliza o conhecimento adequado
a realizacéo das tarefas particularmente da equipa de BackOffice e resulta em falta de formacao
levando a que cada colaborador realizasse as tarefas a sua maneira. Deste modo, a falta de

documentacdo de suporte pode ser identificada como a causa raiz do problema. A elevada
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rotatividade dos colaboradores por um lado e a necessidade de eles terem de, por vezes, realizar
tarefas ndo enquadraveis nas suas fungdes, por outro lado sdo também causas do problema.

No tépico seguinte serdo analisadas e diagnosticadas de um modo mais pormenorizado
as melhorias que resultaram de uma analise atenta e acompanhada de todo o processo desde a
fase de prospecéo até a avaliagdo do cliente num servico de pés-venda.

Para que o desempenho da atividade comercial possa melhorar é necessario entender
as consequéncias dos problemas detetados para serem implementadas propostas de melhoria
com o objetivo de contribuir para um fluxo eficiente das diversas etapas, diminuindo o impacto

negativo nos processos da fabrica.

3.4. Identificacéo das oportunidades de melhoria

“Aquilo que nao se pode medir, nao se pode melhorar.” William Thomson

Uma das primeiras etapas deste projeto consistiu na realizagdo do mapeamento do
processo que decorre no departamento sobe a orientacao de trés colaboradores do mesmo, que
detinham um conhecimento abrangente do processo. Esta fase inicial contou com o apoio do
departamento de melhoria continua, na elaboracao do fluxograma mostrado na Figura 13 e onde
foram também propostas inicialmente algumas oportunidades de melhoria (Figura 14) que

surgem como resposta as causas identificadas anteriormente no Diagrama Why-Why.

Figura 13: Mapeamento macro do processo decorrente de sess@es de brainstorming
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Criacao de Guidelines comerciais

Criagao de niveis de aprovagdo ao longo do processo

Reformulagao e validagao das instrugdes de trabalho

Definigdo clara das condi¢des logisticas para cada cliente

Passagem do arquivo da documentagao de exportagao para
o

Implementagéo do Call Center

Elaboragdo de agdes de formagao internas

Atualizagdo do Manual de fungdes - Gestor de cliente e
BackOffice

Elaboragéo de outros documentos de apoio ao processo
comercial

Figura 14: Oportunidades de melhoria resultantes de sess6es de brainstorming

Importa salientar que, durante o processo operacional, em ambiente IFS, torna-se
necessério dar especial atencéo a alguns fatores que devem ser considerados e verificados, para
que quando chegue a altura de se processar um registo, ndo existam erros. Estes pontos-chave,
a considerar, encontram-se listados na Tabela 2, e estéo refletidos nas instrugdes de trabalho

que foram revistas e que serdo apresentadas no capitulo seguinte.
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Tabela 2: Fatores a considerar no processo operacional de registo

O cddigo do Cliente deve comegar com Olxxxxx ou OSxxxxx, se for considerado Cliente;

Verificar se o NIF esta correto e proceder a respetiva validagdo; Caso em que néo exista NIF
deve ser colocado N/A;

Verificar o grupo estatistico de acordo com o registo comercial do cliente;
Abertura de Verificar qual a morada de faturagéo e de entrega habitual;

novo cliente " . . .
Verificar a moeda de acordo com o pais de origem do Cliente;

No menu “Condigdes de Pagamento” deve ser escolhido um dos termos ja existentes;

No separador definir o grupo de IVA de acordo com o pais respetivo. Caso seja um pais da
Unido Europeia refere-se a Parceiros Comunitarios, fora da Unido Europeia corresponde a
Terceiros.

Introduzir sempre o mesmo cddigo que se encontra no cédigo de stock;

Abertura de o .
Classificar corretamente os artigos tendo em conta o seu grupo de venda;

artigos de
venda Classificar os artigos compostos apenas como artigos de venda (os componentes séo artigos de

stock).
As encomendas devem conter todos os cédigos, descriges, quantidades e precos dos artigos
em causa corretamente preenchidos;

Registo de Anexar o pedido do cliente a encomenda (PO - Purchase order) e enviar por e-mail a

encomendas confirmacgéo da encomenda ao cliente (OC — Order confirmation);

Verificar o tipo de transporte, morada de entrega e faturacéo, que devem ja vir pré-definidas da
ficha de cliente.
Inserir sempre que possiveis imagens do produto reclamado;

Registo de Associar o codigo de venda, n® da encomenda e n° da fatura a reclamacéo,

reclamac8es )
Efetuar sempre o despacho do caso para o coordenador do departamento de qualidade

industrial, para que este possa receber uma notificagdo da reclamacao gerada.

No ambito de um Workshop de fluxo de informacdo que decorreu durante os ultimos 4
meses deste projeto, na qual o departamento de exportacdo participou juntamente com 0s
departamentos de melhoria continua, logistica, planeamento e DAF, surgiram inimeras
iteracdes, expostas na Figura 15. Estas resultarem em alteracdes com um impacto significativo

NO processo.
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Figura 15: Mapeamento das etapas desde o registo de encomendas até ao recebimento
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4. IMPLEMENTACAO E MONOTORIZACAO DAS ACOES DE
MELHORIA

Ap6s 0 mapeamento de todo o processo e do diagnéstico dos problemas inerentes e das
respetivas causas encontrados numa base continua serdo apresentadas de seguida as
alteracdes efetuadas ao processo.

Tendo por base, as oportunidades de melhoria, presentes na Figura 14 — seccéo 3.4., a
apresentacdo das propostas foi divida pelas quatro etapas principais do processo, para
possibilitar um maior entendimento. Seguidamente, podem-se encontrar alteragdes num
ambiente IFS refletidas nas instrucdes de trabalho que sofreram uma revisdo profunda assim
como na apresentacdo de documentacao de apoio que se entendeu ser necessaria.

As Instrucbes de Trabalho definem como sdo realizadas determinadas tarefas e
atividades e detém informacéo relevante e adicional de suporte aos procedimentos.

A atividade comercial macro € operacionalizada em ac¢des que devem ser 0 mais
standard possivel, para deste modo agilizar o processo e evitar erros. Estas acdes séo
transmitidas via instru¢c@es de trabalho.

A existéncia de um documento Unico surge da necessidade de sistematizar a
informacao relativamente aos passos que sdo necessérios executar no sistema. O seu contetdo
deve ser intuitivo e o0 mais descritivo possivel, recorrendo-se para isso 0 recurso a prints screens,
para que o seu seguimento resulte sempre em tarefas com menores erros de registo.

O documento de Instrucdo de Trabalho (Anexo 1) é composto pelo cabegalho, onde
se inclui, a direita, o log6tipo da empresa, o titulo e os objetivos e &mbito de aplicagdo. Indo de
encontro a politica de gestdo documental da organizagéo, estes documentos devem ser inseridos
em IFS, na revisdo documental e, deste modo, codificados e acessiveis a todos para que, quando
seja necessario efetuar mudancas, estas sejam facilmente efetuadas.

O corpo do documento é de caracter livre mas deve ser o mais explicito possivel de
modo a nao levantar duvidas aos utilizadores e servi-lhes como ferramenta de apoio as suas
tarefas diarias. O rodapé possui o nimero das paginas, o autor e revisor do documento e a sua
data de elaboracdo. No caso particular das IT’s e dada a sua extensdo, serd impressa por ilha
de trabalho um exemplar de cada, acessivel aos colaboradores.

Importa relembrar que a maioria das instru¢des de trabalho j& existia contudon&o se
encontravam devidamente atualizadas, levando a ocorréncia de erros de registo como mostrado
anteriormente. Deste modo, foram alvo de alteragBes as instrucdes de trabalho descritas na
Figura 16 para deste modo fazerem parte do quotidiano dos colaboradores no desempenho das

suas tarefas e servirem como documento de auxilio na entrada de novos colaboradores.
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Processo de aberturade
clientes

IT. 00494: Criacdo de
Accounts no CRM +
Passagem a Real
Customerno IFS

Processo de aberturade
artigos de venda

IT. 00495: Criacdao de
Sales Part + Cross
Reference + Price List

Processo de registo de
material de amostra

IT. 00498: Registo de
encomendas de material
de amostra — oferta
comercial

Processo de criagao de
cotacoes de vendas

IT. 00496: Criacao de
Sales Quotations

Processo de registode
reclamagoes

IT. 00500: Call Center —
Registo e Tratamento de
reclamacoes

Processo de registo de
encomenda

IT. 00497: Registo e
gestao de Customer
Orders

Figura 16: Instru¢des de trabalho atualizadas

A maioria da informacédo documentada do Sistema de Gestdo Integrado é divulgado em
suporte digital através de plataforma de gestdo documental. Estédo ali alojados os documentos
do sistema (manual da qualidade, procedimentos, instrucdes, impressos, entre outros). A
restante informagdo documentada encontra-se em suporte digital (em pastas existentes no

servidor) ou, em papel (arquivados em dossiers).

4.1. Fase de prospecao

Como afirma Kotler & Armstrong (2008), em ambas as estratégias para aumentar os
lucros - adquirir novos clientes ou manter os clientes atuais - a qualidade é a chave do sucesso
para motivar os clientes a comprar.

Esta estratégia toma inicio na recolha de inputs junto do mercado, indUstria / setor e
concorrentes, na identificagéo dos perfis dos prospects e na obtencéo de contactos.

A etapa de prospecéo esta a cargo do gestor de clientes que se apoiard quando regista
um potencial cliente na I.T. - Criacdo de Accounts no CRM + Passagem a Real Customer no
IFS.

A partir deste ponto, serdo apresentadas as acfes que resultaram de uma pesquisa
constante por oportunidades de melhoria que permitissem melhorar o fluxo do processo.

128Acdo: Quando se cria um Lead ou um Prospect, este campo devera conter apenas
OC_CRM ou OlI_CRM ou OS_CRM (sem numero). Ao passar para a categoria “customer” este
campo deverd ter 7 caracteres obrigatoriamente (duas letras (Ol, OS OU DC) e 5 digitos), tal
como consta na Figura 17. Deve fazer a pesquisa no IFS ou no CRM pelo maior nimero existente
de forma a ser sequencial com a inicial Ol, OS OU DC escolhidas.

Para além disso, subsistiam incoeréncias consoante o tipo de cliente criado. Daqui
surgiu a necessidade de esclarecer a correta parametrizacao atribuida. Se se tratar de um registo
de cliente da “filial” de Espanha: Customer Number — %0S e o Customer Stat. Group — %0Ol.

Caso o cliente pertencar a filial da Alemanha o Customer Number — %DC e o Customer

Stat. Group — %0S. Os restantes clientes iniciam-se sempre por %0OI.
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E fulcral identificar corretamente a natureza do cliente (ex. grande superficie,
revendedor, construtor, instalador, ceramistas...) no grupo estatistico do cliente (Figura 18), para
gue quando forem extraidas as estatisticas das vendas possa ser feita uma analise com base
em dados verdadeiros. Alids, um dos propdsitos do preenchimento corretos dos campos no ERP
€ precisamente o de permitir que aquando da analise das vendas seja possivel trabalhar com

dados fidedignos.
IFS Sales & Marketing

% Account = = .

Account Information (General Companry Information “(Finance 'f\Cmpet\\:ur Info (Players (Record Information b ‘I\
Account Information —_—
* Name | Cancel

Reghame | showlog
* Customer Number 0100167 | - -

Ex Account Number
* Assodation No. - NIF

* Template Customer OI_UE_V40 o
Account Details

Status ACTIVE .
* Category CUSTOMER -
* Customer Statistic Group Ol - OTHER. MANUFACTURERS (OEM) -

Figura 17: Nomenclatura correta relativa a atribuicdo do nimero de cliente

£ Account =
Account Information ( General Company Information (Finance  (Compebior Info (Players (Record Information’ oK
* Name Cancel
Reghame Show log
* Customer Number 0100167
Ex Account Number
* Association No. - NIF
* Template Customer OI_UE_v40 (=
Status ACTIVE -
* Category CUSTOMER =
* Customer Sttt Grow choose customer statistic group [EJ
01 - IBERGROUP ”
01 - INSTALLER

01 - MISCELLANEOUS
01 - OTHER MANUFACTURERS (OEM)

01 -WHOLESALERS

OM - COMFETITOR

OM - DESIGNER

OM - INJETADOR

OM - INTERMEDIARIES

OM - MOLDISTA

OM - MOLDISTAANJETADOR

OM - OTHERS

05 - AGENTS AND SALESMEN

05 - ARCHITECTS/DESIGNERS

05 - CERAMICS (OEM)

05 - DEVELDPER

05-0IY .

Figura 18: Grupo estatistico do cliente

22Acao: Deve ser sempre selecionado um dos templates disponiveis. Estes Templates
servem para preencher no IFS alguns campos que ndo existem no CRM. Os templates usados
na exportacdo sdo, como se pode verificar na Figura 19:
= Ol _UE V40 - Ol Template European Union: Utilizado pelo Ol para vendas
Intracomunitarias / UE; Vendas a paises terceiros com entrega intracomunitaria (implica

NIF intracomunitario valido);
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= OIl_EC V65 - Ol Template Extracommunity: Utilizado pelo Ol para vendas a
paises terceiros;

= OIl_UE3 V66 - Ol Template Invoice EU Delivery Extracommunity: Utilizado pelo
Ol para vendas a Unido Europeia com entrega em pais terceiro.

=  OS - Filial na Alemanha.

b Account = =l
Account Information | General Company Information Jlf‘hance" (Cempetiter Infa {Players fl_?ccovd Information [ Ok
Account Information
* Name Cancel

RegMame Show log
* Customer Number 0100167
Ex Account Number
* Assodation No. - NIF Template Customer
* Template Customer OI_UE_V40
Account Details
Status ACTIVE Search
Sy CUSTOMER e
= Customer Statistic Group Ol - OTHER MANUFACTURERS (OEM) 01I00218;
OI_EC_V&S5; Cancel
OI_PT_V10;
OI_UE3_Vss;
OI_UE_V40;
05 _EXTRACO;
O5_GERMANY.
05_UE_V21;
SMTEMPLATE,

Figura 19: Escolha correta do Template Customer

32Acdo: (Figura 20) No campo Account, sempre que este tenha a condi¢do
category=customer, surgem 3 novos campos no separador record information:

- Autorized by BackOffice

- Autorized by Commercial Manager

- Approved Customer? (campo automatico que passa a YES sempre que os dois campos
anteriores estao selecionados para YES)

Para os clientes Ol1% e OS%, o campo Autorized by Commercial Manager apenas pode
ser editado pela Direcdo do Departamento e/ou um seu substituto, passando assim por um nivel
de aprovacgédo e validacdo da informacéo antes da passagem a IFS. Sempre que Autorized by
BackOffice passe a YES para clientes Ol% e OS% é enviado um e-mail para o responsavel para
efetuar a aprovacao final. Deste modo, espera-se que se existirem alguns erros, sejam corrigidos
atempadamente.
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s Account

Account Information | General Company Information L Finance | Competitor Info

Record Information™

Record Information

Created by

Modified by Sales and Marketing Master User

Created/Time 16/03/2016 1021
Modified,Time 14/01/2019 17:50
Text2

Customer Approval

Autorized by Backoffice

Autorized by Commerdal Manager
Approved Customer?

Lampanna
Campanha Marketing
Campanha

Visit Country vic
Competitor

Figura 20: Aprovagédo Comercial ap6s validagdo do BackOffice

LLE L]

4

42Acao: Elaboracdo de uma lista de verificagdo que contenha os pontos-chave (Figura

22). O gestor de mercado deve referenciar esses pontos fulcrais quando elabora um relatério de

visita. As conclusdes retiradas da visita ao mercado e as diversas atividades de follow up no

curto e longo prazo devem ser sempre registadas. Deste modo, associando a categoria Prospect

ou Customer deve ser adicionado a atividade da viagem e anexados os documentos. A Figura

21 ilustra um relatério com a informagao recolhida (fotos, informagéo sobre o mercado, etc.).

i receesetectons | P [Qweburks «|  essends |3 Accountame +| [ As ak] i~ EJQ'IHJTL:-'YU el ooy 5] werkweek | (Fiwesk

Sslections a0d views B3 (By ) Accourt Name =+ essendrs O\, 1 b x [Oppoctunky detels 3 x
@ Publc . Opportunity Information -
8 o Name Swbs  AssocatonNo.-NF  Reghame | Autoriredby Austorized by Customer Number s 2622

0B Ad : ESSENDRA COMPONENTS ACTVE  ES34550 ESSEORA ... Yes Yes oI78s S e Ofstax
ESSENDRA ACTVE  ES28%6 ESSENORA  Yes Yes 0200785 * Oppartun... CONSTRUCTION PROJECT CPPORT

* Opportun... WON
* Won Res... MARKETING v
Relation view Account 3 x
ESSENDRA ~
- LJ Products (0) vl
Documents (0) 3 x
~  Attached Documents |

[ockcton s voms Sl ‘

Ommm|5cmm|mmw|1kmm | @ ¥ 3 - @

C T

[t sy 07| G B

Opportunity Opportunity Tide Opportunity Type Construction Woek Number ‘Oppor bty Status Won Reason Lest Reason Lostto Start Date Estmated Son Date Order Value Currency Carmpagn

%22 Ofertax CONSTRUCTION FPR... won MARKETING 25012019 15000.00 LR

Figura 21: Anexo do relatorio de visita
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ANALISE COMERCIAL

MODELO DE NEGOCIO

v" Modelo de negécio

v" Produto adaptado do mercado ou novo
produto

Canais de distribuicdo onde esta presente
Distribuicdo de vendas por canal

Contratos comerciais

ENQUADRAMENTO DO MERCADO

Tamanho do mercado

N° de clientes

N° de potenciais clientes

ANEENERENEEN

Volume de vendas por categoria de produto
PRODUTO

Linhas de Produto

Vantagens competitivas do produto

Direitos de propriedade intelectual
Inovagé&o dos produtos — R&D

Price Position no Mercado

Relagdo do preco com os concorrentes

Margens praticadas

S N N S NN

Percecéo do preco/produto pelos clientes

ESTRUTURA COMERCIAL

v" Ne°de vendedores
v" Vendedores por canais de distribui¢do

v' Desempenho dos vendedores

MARKETING E IMAGEM

v' Imagem da empresa
Imagem da marca
Pontos de venda (Showroom,
Merchadising, Displays, Catalogos, etc.)

Figura 22: Pontos-chave a inserir num relatdrio de visita

4.2. Fase de negociagéo

A fase de negociacao esta diretamente ligada a fase anterior de prospec¢éo. A negociagao
tem inicio quando um potencial cliente se converte efetivamente nisso.

Neste procedimento foi também possivel detetar passos importantes que por vezes ndo

eram realizados e introduzir novas funcionalidades.
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52Acdo: JA em ambiente IFS e, concretamente, na janela Customer, a validagdo do NIF
para paises da UE (Figura 23) era uma etapa frequentemente negligenciada pelos
colaboradores. Para obviar isto, foi enfatizado a importancia desta tarefa na I.T. - Criacdo de

Accounts no CRM + Passagem a Real Customer no IFS.

Name: Assodation No:
REGIPLAST
Q' General Address Contact  Comm. Method Message Setup Project Report Parameters Customer Projects
Address Identity: 1 v Customer’s Own Address ID:
e General Address Info Order Address Info Delivery Tax Information Document Tax Information
v
=
?‘ B FRZO:”P Validate Tax ID Number
-+ 1
Search in Context...
m Edit »
Output »
Properties

Figura 23: Validacéo do NIF do cliente

62Acdo: Foi pedido ao departamento técnico a criacdo de um novo campo na janela do
Customer. O Identifier Reference - Figura 24, serd preenchido caso o cliente pertenca a algum
grupo. Agrega assim, sob a mesma designacao, um grupo de clientes que faca parte da mesma

empresa ou, no caso das filiais, os clientes que sdo geridos por essa filial.

Customer: Name: Assodation No:
OLI SRL
General Address  Contact Comm. Method Message Setup Project Report Parameters Customer Projects Invoice Order Payment  Credit Info
Default Language: Our ID at Customer Logo
takan W
Country:
ITALY v
Creation Date:
Form of Business: Form of Business Descripbion:
Identifier Reference: ID Reference Valdaton:
OLI GROUP MHone

Figura 24: Campo agregador de grupo de cliente

72Acd0: Da necessidade de agregar num sé documento a informacdo da documentacdo
necesséria de exportacdo e dos requisitos logisticos afetos a cada cliente, e deste modo tornar
obsoletos diversos ficheiros de excel (muitos deles desatualizados) que circulavam pela rede
partilhada de muitos departamentos, foi criado um documento Unico (Anexo 2). Assim, associado
a cada cliente e para cada morada do tipo Delivery deve ser preenchido e anexado o ficheiro:
“Ficha Logistica Cliente”, pela equipa de BackOffice que se encontra no Document revision do
IFS tal como ilustrado na Figura 25. O documento devera seguir uma regra de titulo: “Ficha

Logistica Cliente_Olxxxxx_ID nimero do Address ldentity”.
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Este documento ira depois migrar para a encomenda consoante o cliente e morada em
questao permitindo que o Departamento de Logistica (Externa), responsavel pela emisséo da
documentacdo e acondicionamento da mercadoria, consiga visualizar a informacdo mais
fidedigna e atualizada possivel. Este procedimento, elimina e evita erros e tempo desnecessario
gue ocorriam por ndo se ter o conhecimento da documentacao de envio e especificagcbes proprias

do cliente, tais como palatizagcao especifica, necessidade prévia de marcacao de cargas, entre

outros.
General Address (Contact Comm. Method Message Setup
Address Identity: b I:uslomer's Own Addre
General Address Info Order Address Info Delivery Tax Infoi
Country:
FRANCE v [] within City Limit
Address: Jurisdiction Code:
24
Valid From:
valid To:
Comm Method:
uments E]
1G.00769 -
Ficha Logistica
Cliente_OI001
67_ID1
5 (1) Attachments Output Help

Figura 25: Anexo do ficheiro do documento - Template Logistico

82Acdo: Depois de finalizada a tarefa de criacdo do Customer no IFS, o DAF ira ser
notificado via e-mail para proceder a validacgao fiscal e assegurar que todos 0os campos estédo
corretamente preenchidos, pela equipa do DEX antes de prosseguir para o registo da

encomenda.

92Acd0: Percebeu-se que através de listagens retiradas do sistema existiam muitos
clientes que ndo apresentavam vendas hd mais de trés anos. Deste modo, foi feita uma analise
comercial junto da direcéo de exportacdo e dos gestores e inativados alguns dos clientes com o
objetivo de, numa fase posterior, intervir junto daqueles que, ainda, apresentam uma margem
para voltar a negociagéo.

A manutencado destes campos €, de facto, crucial e a maioria dos colaboradores mais
recentes ndo conhecia o propdsito dos campos. Nas acbes de formacdo que ocorreram e
explicadas mais a frente, foi realcada a importancia para o seu preenchimento, primeiro para néo
existir “lixo” - excesso de informag&o ndo Util no sistema e segundo para que haja dados o mais

coerentes possiveis dos clientes que estao efetivamente a comprar.
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Aquando da inativacdo de um cliente (customer) o primeiro passo € a colocacéo da data
de cancelamento no separador Order = Misc Customer Order, em Expire Date. Depois,
colocar a data de inativacdo no separador Invoice = Geral. Deve ser registada a data do
cancelamento do cliente em Inactive Date e posteriormente em Inactive Reason, deve ser
escolhido o motivo. Como boa pratica devem ser também inativadas as moradas associadas ao

customer no respetivo separador Address. Todos estes passo estéo sintetizados na Figura 26.

General | Address | Contact | Comm. Method Message Setup Project Report Parameters Customer Projects Invoice Payment | CreditInfo
General | Misc Customer Info Message Defaults Pricelist per Price Group Commission Receiver Charges Classification

Invoice Defaults
= Collective Invoice - Order Type:
Cydle Interval: o Priority:

Forwarder ID:

[] Replicate Doc Text

Expire
Expire Date:

Delivery Confirmation

[] Confirm Deliveries

Last Invoice Date: 15/02/2017
[[] Check sales Group Setting
General | Address | Contact | Comm. Method Message Setup Project Report Parameters Customer Projects | Invoice Jorder  Payment
General | Properties 1PD Tax Information Message Setup Jinsui Invoice Information
Customer Type: Default Currency Rate Type:
External vl [2 SPOT RATE
Currency: Customer Group:
EUR co6
No of Invoice Copies: Numeration Group:
o o1 FABRICA
Payment Terms:
Invoice Fee o042 50 DAYS
Tax Code:
[ Motes V40 ENDAS DE PROD. ACAB. UE

Income Type ID:
Print Tax Code Text

Default Transport Type per Site

& O GR GUL

Inactive Date:

Inactive Reason:

General Contact Comm. Method Message Setup Project Report Parameters Customer Projects Inv

Address Identity: 1 hd Customer's Own Address ID:
General Address Info Order Address Info Delivery Tax Information Document Tax Information
Country: A
FRAMCE v ] within City Limit + Delivery
Document
Address: Jurisdiction Code: 7
Pay
4 4}
PrimaryContact
valid From: SecondaryContact v
ik =]
FR - FRANCE < z
Valid To: Primary Contact: Secondary Contact:
03/10/2018

Figura 26: Etapas para inativagéo de um cliente

102 Acdo: Pedido feito ao departamento técnico para a criagdo de um novo campo de
pesquisa (até a data ainda ndo se encontra parametrizado em sistema): Customer Status na

janela Customer - Separador General.
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O status: NEW BUSINESS 1é a Creation Date inferior a trés anos
e o status: CURRENT BUSINESS |é um cliente apés trés anos de inser¢do no sistema. Esta
melhoria permitira a diregdo comercial uma monotorizagdo mais atenta da pipeline dos clientes

e perceber se o trabalho de prospecéo esta a ir de encontro aos objetivos estratégicos definidos.

112Acdo: Com o objetivo de ter um repositério dos varios tipos de acordos comerciais
adjudicados aos clientes e para garantir que esta informacéo contratualizada néo esta apenas
nos e-mails dos gestores, decidiu-se utilizar a janela Customer Agreement (Figura 27). Seréo
arquivados todos estes documentos e deste modo um controlo rigoroso da informacgédo negocial.
Esta janela ja era usada pelo departamento comercial nacional. As categorias de acordos a
utilizar no Campo Description estéo referenciadas em seguida.
= Exclusivity Agreement: Acordo que estabelece exclusividades por produto ou uso de
marca para um determinado cliente e que normalmente se especifica pelo mercado em
que se encontra.
= Trade and Supply Agreement: Aplica-se a clientes OEM e PL.
= Purchase and Distribuitor Agreemnet: Aplica-se a Clientes Marca OLI.
* Tooling Contract: Relativo a informacéo referente a moldes.
= Quality Protocol Agreement.
= Confidentiality agreement.
= Stock Agreement. A informacé&o relativa as quantidades de stock contratualizado deve
estar sempre atualizada, porque ira ser lida pelo Departamento de Planeamento (através
de uma listagem mensal) para ajustarem a producéo destes artigos para stock.
= Product Packaging Specifications: Especificagfes exigidas pelo cliente relativa ao
acondicionamento da mercadoria.
= Bonus and commissions: acordo relativo a atribuicdo de bénus e comissoes,

normalmente consoante um nimero minimo de venda.

Depois deve ser sempre preenchido os campos: Customer, Valid From — data de inicio
do acordo e To Date - data de cesséo. O status indica o estado do acordo: ativo ou encerrado.
Podem também ser inseridos comentarios e associados (se oportuno) os Sales Part e/ou Sales
Group. Tendo em conta o propésito maior desta acdo o documento deve ser anexado a cada
“agreement” realizado com o cliente podendo um cliente ter varios acordos.

Neste contexto, foram também revistos e/ou criados os templates que comtemplam os

acordos acima mencionados e que devem estar devidamente assinados pelo cliente.
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OL - Customer Agreement - 180 - 000190 SCHELL GMEH & C... i ~
3 \gr D i Currency: Status:
— 180 BOMUS AND COMMISSIONS AGREEMENT EUR Active
Q Customer: Name:
v —
=
H ®) view Al () Wiew with Valid Date:
+’ General  Deal per Part Deal per Sales Group ieal per A Valid for Sites
Delivery Terms: DoP DDF - GELIEFERT VERZOLLT Valid From: 08/05/2019
@ Del Terms Location: To Date: 3112j2019
Ship Via: co1 Created: 08/05/2019
M | supersede ag: [] Exdude from Auto-pricing
| Customer's Agr: [[] Rebate Buider
= Comments: [ tote
Acordo, parte do contrato, relatve & atribuico de binus com renovag3o [[] Document Text
" anual. [] Agreement Sent
[] Use Price Break Templates
"8
(1) Documents A Mew..
o
1021526 - Attach...
b4

(1) Attachments Output Help

Figura 27: Utilizacdo do Customer Agreement

122Acédo: Deve ser obrigatério o preenchimento do campo Expiration Date (como sugere
a Figura 28) pois ndo devem ser dadas cotacdes sem validade especificada — 6 meses, conforme
definido nas guidelines comerciais.

Caso a cotacdo seja para passar a encomenda é possivel classificar a cotagdo como
“Won” e criar uma encomenda. Se a cotagdo n&o passar a Encomenda é possivel classificar a
cotagdo como “Lost” e justificar a razdo. Esta informagao deve ser adicionada sempre que

possivel -Informacao refletida na IT. 00496: Criacdo de Sales Quotations.

‘ ‘ Quotation No: Customer Type: Customer: Customer Name: CRM Opportunty Tele CRM Opportunity Number
== ) 1 Normal v
Q’ j Wanted Delivery Date/Time: Revision No: Coordinator: Site: Currency: Status: Construction Work Name Consgtruction Work Number
1 PIIESUS 1 B Plarne
| Reference: Reference Name: Customer’s RFQ No: Additional Discount (%):
H 5139 0
| Delvery Address: Delivery Address Name: Document Address:  Document Address Name: [T] Notes [7] printed
<+ 5 IT OzoRKOW 9 2.) [1 EBERIT OZORKON (] Document Text
Delvery Information Misc Quotation Info Quotation History

Language Code: en

|
% ‘ General  Quotation Lines Charges Competitors Customer Address
|

I Created: 28/01/201 Follow Up Date:
—— Quotation Date: Lost To:
= | Answering Date: Reason ID:
|
E ‘ IExDvaon Date Closed Status:
Price Effective Date: Won or Lost Note:
'lﬂ ‘ Probabiity (%) 100

Figura 28: Sales Quotation - campos chave a preencher

132Acdo e 14°Acdo: Na abertura de cddigos de venda o maior erro verificado era a

incorreta escolha do Sales Group (Figura 29). Para colmatar esta limitacéo foi acrescentado na
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instrucdo: Criacdo de Sales Part + Cross Reference + Price List, uma tabela de correspondéncia

(Tabela 3).

A pedido do departamento de Planeamento industrial e para que possam ter um acesso

rapido a esta informacéo passa a ser regra o preenchimento por parte do DEX, do campo Min

Sales Qty, que corresponde as quantidades negociadas com o cliente, aplicando-se ao canal

OEM e PL, tal como mostra a Figura 30.

Sales Group

Saved Searches:

* Sales Part No: Part Description in Use: Site:
CG34000878850 PLC GLASSY CAP OLI PRT o1
General Misc Part Info Descriptions Characteristics Freight Information Charges Condition Code Pricing
L 2 -
Sales Group - IFS Applications b Sourcing

Sourcing Option:  |Inventory Order )

Sourcing Rule:

Rule Description:

.
Grouping
~
e Sales Price Grp: |01 FABRICA

FAB - EXPOSED CISTERNS CA
FAB - INNERCISTERNS CP Populate I Sales Group: FABOSO0 FAB - PUSH PLATES I
FAB - INWALL CISTERN W/OUT FRAME CB
FAB - INWALL CISTERN WITH FRAME CR search... SEEDIEEEE
FAB - SANITARY MODULES CN Rebate Group:
FAB - OTHER FRAMES
FAB - PUSH PLATES
FAB - FLUSHING MECHANISMS Tax Code: V1o VENDAS PROD. ACAB. I
FAB - OUTLET VALVES

Tax Class:
FAB - INLET VALVES
FAB - COMMECTION BENDS AND PIPES ["] Primary Sales Part Active
FAB - HEATING

[] Document Text [ Motes
FAB - ACCESSORIES
FAB - SPARE PARTS Taxable [] Quickly Registered Part
BNH - BANHEIRAS OLT v

> ["] Export to External Application
Calculated Met Volume {m3):

Calculated Net Weight (kg): 0.881

Figura 29: Sales Group

Tabela 3: Correspondéncia produto - grupo de venda

CA | Autoclismos exteriores
CB
cC
D
CE
CF
G
CH
€l | Tubos de descarga

CK | Placa Urinol

Autoclismos interiores sfestrutura
Estruturas (produto acabado)
Mecanismos

Valvulas de descarga

Torneiras

Placas

Botes Pneumaticos

FAB - EXPOSED CISTERNS
FAB - INWALL CISTERN W/OUT FRAME
FAB - OTHER FRAMES

FAB - FLUSHING MECHANISMS

FAB - OUTLET VALVES

FAB - INLET VALVES

FAB - PUSH PLATES

FAB - ACCESSORIES

FAB - CONNECTION BENDS AND PIPES
FAB - PUSH PLATES

O | 5ifdes Chuveiro
M
CN
CcP
CR
[

CT | Cabecas termostdticas
CQ | Kit OLIPURE

Acessbrios

QR

Falsos

Autoclismos interiores cfestrutura

Pegas de substituicio

FAB - ACCESSORIES

FAB - ACCESSORIES

FAB - SANITARY MODULES

FAB - INMER CISTERNS

FAB - INWALL CISTERN WITH FRAME
FAB - SPARE PARTS

FAB - HEATING

FAB - KIT OLIFURE
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[ |

* Sales Part No:

Q’ General

H Inventory Part
d
& Part Mo:

+ » Description:

Misc Part Info

E-I-
Units of Measure
Price UoM:
—
=
" Sales UoM:
Catch UoM:
"E Created:
Price:
Price ind Tax:
Exp Avg Price:
I Min Sales Qty:

Multiple Lot Size:

Multiple Sales Qty:

Part Description in Use:

[ por

Inv Conv Fact:
Price Conv Fact:

Invert Conw Fact:

EUR

EUR

Sourcing
Sourcing Option:  |Inventory Order

Sourcing Rule:

Rule Description:

Grouping
Sales Price Grp:
Sales Group:
Discount Group:

Rebate Group:

Tax Code:

Tax Class:

[] Primary Sales Part
[] Document Text
Taxable

[] Export to External Application

Active
[] Motes

[] Quickly Registered Part

Figura 30: Sales Part - Min Sales Quantity

152Acéo0: Uma das principais melhorias deste projeto passou pela elaboracdo de um

guido de apoio ao gestor de mercado na sua tarefa de definicdo das condi¢Ges a oferecer ao

cliente.

Na Tabela 4 estdo refletidos os pontos principais e alguns dos itens definidos para a

negociagado com os clientes e que integram as normas corporativas da empresa

O trabalho de prospecao e negociacdo de mercado e a angariagdo de novos clientes tera

assim como principal guido de apoio as guidelines comerciais afetas as areas Produto, Moldes

(aplicado apenas a OEM e PL), Preco, Logistica, Servigo e Plano de Marketing.

Sendo que o ponto de partida deve passar pela analise do posicionamento do cliente no

mercado e da gama de produto que é negociada a fim de definir qual a gama de produtos

adequada a oferecer. Sendo que esta proposta de valor ao cliente integra outras vertentes a

negociar, tais como:

» Capacidade logistica da OLI;

= Servico e garantias técnicas do produto;

= Oferta em apoio técnico (training) e pacote promocional do produto: Marketing Support.

Sendo que uma das ag¢fes futuras passa por tentar transpor o que esta nas guidelines

comerciais atualmente em ficheiro excel para um formato que permita o envio de uma “proposta

- resumo das condigbes acordadas” para o cliente, ficando o processo mais transparente e

estruturado.
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Tabela 4: Pontos chave das guidelines comercias

Embalagem

Marca / Customizacéo

PRODUTO R&D
Certificacdo
Spare Parts

Gama de produtos

Exclusividades
Propriedade
MOLDES Pagamento Produgdo
Manutengé&o
Precos e descontos
Sales Quotation

PRECO Condigbes de pagamento
Bdnus e Comissdes

Taxa de juro

Lead Time

Stock / Forecasting

MOQ - Minimum Order

LOGISTICA Quantity

Incoterms

Condi¢des especificas de
expedicdo

Assisténcia técnica
SERVICO Garantia

Formag&o / Training

1st Order

Benchmarking

PLANO DE

MARKETING Merchandising

Expositores
Feiras / Eventos Locais

Amostras

Minimos para embalagem customizada
Tipologia de embalagem
Minimos para produto customizado
Tipologia da marcagéo do produto
Custos de desenvolvimento

Custos de certificagao

Disponibilidade temporal das pegas de
substituicao

Artigos e embalagens disponibilizados
Artigos exclusivos arever anualmente

Propriedade dos moldes

Pagamento: Upfront ou Amortizagao no prego
de vendas

Manutengéao a cargo do cliente ou OLI

Pregos e descontos por artigo ¢/ duragéo de 1
ano

Validade definida por 6 meses

Tipologia de condigdes de pagamento

Atribuigdo de bénus e comissées por volume
de vendas

Pagamento de taxa por atraso no pagamento

21 dias entre data de confirmagéao da
encomenda até ao Ship day

Quantidade de stock negociado

Preco por MOQ - nas OEM: Lote, caixa ou
palete

Condigoes de envio disponiveis

Requerimentos de logisticos préprios

Procedimento para pedidos de assisténcia
técnica

Termos de garantia corporativos

Materiais para formagédo técnica (videos,
apresentagdes, manuais, etc.)

10% desconto

Oferta de Catalogos e folhetos

Estudo de benchmarking de produtos
concorrentes - Oferta OLI

Quantidades oferecidas

Custo por expositor - A partilhar com clientes
para compra

Apoio a feiras locais sob proposta

10% valor da encomenda em amostras
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4.3. Fase de processamento de encomendas

162Acao: Alteracao para quem no momento do registo da encomenda néo seja possivel
inserir precos manualmente. A Customer order line tem de assumir 0 preco que se encontra na
Price List. Fica, assim, bloqueada possibilidade de inserir Price Freeze (Figura 31) o que antes
era acessivel a todos os utilizadores.

Apenas para a direcdo de exportacdo e/ou seu substituto esta acdo ndo se encontra

bl r Order - F1 SN
* Order No Customer Customer Name: Wanted Debvery Dote/Time Trarsport Type Com Une Dscount: Customer Doc Text
R | -
Q Order Type:  Coordnator e Currency Stats CRM Account Name:
»
PIESS
Customer Agyeeme
Prioety Reference Reference Name: Customer’s PO No: Construction Work Name  Construction Work Number
621511219
Debvery Address: Delvery Address Name: Document Address: Document Address Name tastes Notes
+ ! Document Text
T. Orderlines  Charges  Grougs Order Addresses Debvery informaton Mac Order info Refererces Document information Order Matory
+

Figura 31: Blogqueio da possibilidade de alterac@o de precos

172Acdo: Uma das oportunidades de melhoria com maior impacto para a fabrica é a
manipulacdo das datas no registo de uma encomenda (Figura 32). Para isso foram definidas
uma série de regras que sdo apresentadas em seguida.

Se existir necessidade de negociar a data planeada com o planeamento ou com a
expedicao surge também a necessidade de o fazer com o cliente.

Considerac¢des que necessitam de ajuste de datas:

1. Dias fixos para o envio: quando se trata de cargas parciais (grupagens).

2. Dias fixos para o recebimento da encomenda: o cliente possui dias/horérios
proprios para receber a carga ou é necessario efetuar um pré-marcacéo da recegdo da
mercadoria.

3. Possibilidade de agregar encomendas: quando se regista uma linha de
encomenda verificar se o0 cliente tem outras com data de envio para a semana em
guestao e agrupar assim a nova, o que permite realizar 1 s6 envio. Isto sé é possivel se
a carga ainda nao estiver em “Full Truck - loaded “

4. Caso em que o cliente € Ex-Works: se o cliente ndo levantar a encomenda na

data combinada.

Para que sejam executadas as alteracbes € necessario ajustar diferentes campos
conforme a situacao verificada:
a. Alterar Planned Delivery Date (2) + Promised Delivery Date (3), que
correspondem a nova data em que o cliente ir4 receber a encomenda;
b. Se necessario voltar a realizar alteracdes (posteriores) estas, serdo feitas
apenas no campo Planned Delivery Date — refletem os casos de incumprimento do

Promised/Planned anterior por responsabilidade da OLI. Neste caso, vai ser necessario
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o0 envio de uma 22 Order Confirmation ao cliente visto que ocorreu uma alteracao
posterior ao envio da 12

c. No caso de adiamento por motivo do cliente ou incumprimento dele (ex: Credit
Block — adiar a data com base na informacdo do Gestor de mercado, que sabe que o
cliente ainda esta em incumprimento, e assim ndo é necessario mandar produzir tdo
cedo ou caso a condigdo de envio da carga seja Ex-Works e o transporte nao veio) sera
alterada a Wanted delivery date.
Assim a nova Planned Ship Date é gerada automaticamente tendo em conta as

alteracoes.

Estas medidas serdo necessarias para o calculo de 3 OTIF’'s — ON TIME IN FULL.
OTIF1 — com base no Wanted delivery date.
OTIF2 — com base no Promised delivery date.
OTIF FINAL — com base na Wanted delivery date vs data da validac&o da entrega (rubrica

dos documentos de transporte) - medic&o da taxa de servico do transportador.

Foi também implementado que quem regista a encomenda (DEX) recebe uma notificagédo
imediata por e-mail, caso sejam realizadas alteracdes a Planned Delivery Date e vice-versa: caso
o0 DEX efetue alteracdes as datas o Planeamento é notificado. Deste modo o envio de um e-mail

ou telefonema de aviso torna-se menos uma tarefa de valor ndo acrescentado.

Order Lines

Charges = Groups

24/05/2019 D0:00:00
24/05/2019 00:00:00
24/05/2019 00:00:00
24/05/2019 00:00:00
24/05/2019 00:00:00
24/05/2019 00:00:00
24/05/2019 00:00:00
24/05/2019 00:00:00
24/05/2019 00:00:00

Order Addresses

24/05/2019 00:00:00
24/05/2019 00:00:00
24/05/2019 00:00:00
24/05/2019 00:00:00
24/05/2019 00:00:00
24/05/2019 00:00:00
24/05/2019 00:00:00
24/05/2019 00:00:00
24/05/2019 00:00:00

Delivery Information

24/05/2019 00:00:00
24/05/2019 00:00:00
24/05/2019 00:00:00
24/05/2019 00:00:00
24/05/2019 00:00:00
24/05/2019 00:00:00
24/05/2019 00:00:00
24/05/2019 00:00:00
24/05/2019 00:00:00

Misc Order Info

References

17/05/2015 00:00:00
17/05/2019 00:00:00
17/05/2015 00:00:00
17/05/2019 00:00:00
17/05/2015 00:00:00
17/05/201% 00:00:00
17/05/2019 00:00:00
17/05/201% 00:00:00
17/05/2019 00:00:00

Dacun

Figura 32: Janela para registo de alteracdo das datas na linha de encomenda

172Acao: Verificou-se que existia um aglomerado de cargas que saiam as sextas-feiras.

1° Procedeu-se a verificagdo dos clientes que apresentavam o maior nimero de cargas
neste dia da semana.

2° Contactaram-se os clientes. Se o cliente responde que nao tinha dias fixos de
recebimento e por isso ndo havia a necessidade da carga sair a sexta da OLI, o BackOffice foi
alertado para esta situacdo, para aquando do registo das encomendas tentar equilibrar de uma
forma mais uniforme pela semana. Esta forma retira-se alguma pressdo dos departamentos de
planeamento e logistica (externa).

Espera-se com esta acdo uma melhoria, a médio prazo, no nivelamento de cargas. Para
tal foi retirado um indicador de distribuicdo semanal de cargas de Expedi¢cdo consoante

0 ndmero de faturas expedidas por dia, tal como demonstrado nas Figura 33 e Figura 34.
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N2 Faturas por dia semana

20
. = 1 " |
2 3 4 5 [ 2 3 4 5 [ 2 3 4 5 4 5 6

11ffev  12ffev  13ffev 14ffev 15ffev 18ffev 19ffev 20ffev 21ffev 22ffev 25/fev 26ffev 27/fev 28ffev 06/mar 07/mar 08/mar
few mar

2019

Figura 33: N° faturas por dia - Semana 7 a 10

N2 Faturas por dia semana

50
40

30

: I I I I I | I
, N I I I I I I I I
2 3 4 5 6 2 3 4 5 6 2 3 4 5 3 4

01fabr 02fabr 03fabr 04fabr 05/abr 08fabr 09/abr 10fabr 11fabr 12fabr 15/abr 16f/abr 17fabr 18fabr 23fabr 24/abr

abr

2019

Figura 34: N° faturas por dia - Semana 14 a 17

As acbes 16 a 18 estdo refletidas na IT. 00497: Registo e gestdo de Customer Orders.

192Acéo0: Outra acdo implementada foi a definicdo clara do registo de material de
amostra, refletida na respetiva instrugcdo de trabalho. Ficou definido e foi relatado em formacéo
gue sempre que se trate de uma oferta comercial, o Order Type é G90 e ndo NO2 (encomendas
normais) e o Coordinator: AMOSTRAS, como consta na Figura 35.

Como mostra a Figura 36 sempre que as amostras sejam para enviar sem custo para o
cliente (faturar a “zero”) devera realizar-se o Pre Posting. Qualquer linha de encomenda com
valor “zero” devera ter Pre Posting associado. No entanto, para todos os casos de envios para
paises extracomunitarios onde é necessario inserir um valor “simbdlico” para passagem na
alfandega ou ainda se o cliente exijir esta condi¢cdo nao deve ser empregue este procedimento.
Informacédo sistematizada na instrucdo de trabalho: Registo de encomendas de material de
amostra — oferta comercial.
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Customer Order 0(4)
Order No: Customer: Customer Name: Wanted Delivery Date/Time:  Transport Type: Com Line Discount:
Order Type: Coordinator: Site: Currency:  Status: Additional Discount (%a): CRM Account Name:
G0 AMOSTRAS ar 1]
Priority: Reference: Reference Name: Customer's PO No: Construction Work Name: Construction Work Number:

Delivery Address: Delivery Address Name:

OrderLines  Charges  Groups

Order Addresses

Document Address: Document Address Mame:

Delivery Information

[ Notes MNotes:

I:‘ Document Text

Misc Order Info References Document Information Order History

Figura 35: Registo na série correta de material de amostra
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Customer Al
ustomer's PO No:
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=c Order Info References Document Information Order History Rec Del N

000079879 CX SIMP AUT TWINS PLUS IDO CX SIMP TWINS
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-2.56 0.00

[] charges

<

> Tasks Attachments Output

Create Job...
Close lob...
Notes...
Document Text..
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>

Figura 36: Pre Posting no registo de amostras

Este problema de registo de material de amostra com preco zero ou com preco inferior

ao custo de fabrico em encomendas NO2 - Pedido Normal entra nos custos de ndo qualidade —

classe: Precos mal estabelecidos.

E fulcral registar sempre estes produtos na order type G90 pois o sistema ira coloca-las

na série % A de encomendas e o coordinator: amostras, para que estes custos sejam reduzidos.

Sendo um dos indicadores do BSC — Balanced Score Card, a reducéo destes custos de

ndo qualidade foi importante perceber onde se encontravam.

202Acéo: Pelo facto de verificarem alguns problemas no que se refere ao controlo da

documentacdo de exportacdo, o arquivo fisico passou a estar centralizado no DEX e a ser

realizado pela equipa de BackOffice. Como podemos ver nas Figura 37 e Figura 38 cada

BackOffice é responséavel pelo arquivo em prateleiras da documentacéo referente aos envios dos

seus clientes. Para auxiliar na tarefa de verificagéo criou-se uma lista de verificagdo (Anexo 3)

que permite perceber e controlar os documentos que vao chegando.
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Figura 38: Documento de suporte ao arquivo da documentagéo

Para auxiliar neste novo processo foi criado um guido — ver Anexo 4, que apoia 0S
colaboradores neste novo processo. Aqui esta retratado:
-Identificagdo e explicacdo dos documentos necessarios para 0 processo de exportacao.

-Fluxo documental por tipologia de mercado (exemplificado na Figura 39) e de transporte.

EXTRA COMUNITARIOS

* X %
* UE %
*
* Kk
Documento de fransporte Documento de transporte
Rodoviario - CMR Rodoviaric - CMR
Aéreo — AWB / Carta de Porte Aéreo - AWB / Carta de Porte
MERCADOS Maritimo - BL/SWB Maritimo - BL/SWB
+ +
DE Packing List Packing List
+
EXPORTACAO Fatura

+

DAE + Cerlificacdo saida p/exportador
+

Documentos Alfandegdrios

Figura 39: Documentos necessarios consoante o mercado de exportacao
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- Armazenamento no IFS e arquivo fisico para assegurar o suporte legal e seguranca da
informacao.
- Um exemplar de todos os documentos para que colaboradores novos se possam

familiarizar com os mesmos.

No futuro e indo de encontro da era digital, pretende-se que todos os documentos de
envio que chegam ao departamento sejam inseridos na janela da Customer Invoice como
evidenciado na Figura 40.

De momento, estao ja a ser inseridos dentro da classe documental: Impressos, que sao
documentos desenvolvidos na organizacdo e que estabelecem uma formatacédo que facilite a
criacdo de registos e que permita a rapida analise e processamento da informacao.

General ines Hstory

Invoice Info Delivery
Invoice Type: Del Addr ID:
Inv Address: 2 Our Reference: Latest Dekvery Date: 1101/2019
Invoice Date: 11/01/2019 Cust Reference: Wanted Delivery Date:
Printed: Branch: Ship Via Desc: SEA TRANSPORT
Currency Rate: Jnsul Status: Delvery Terms Desc: DAP - DELIVERED AT PL
Tax Curr Rate: Price Adjustment V| Notes Del Terms Location:
Preiminary Invoice No: Correction Exist Forwarder Identity:
.@ Advance Prepaym Invoice Correction Invoice Label Note: CONTAINER: SEGUSS7¢

(1) Documents

1022024 -
OMRFT...

Figura 40: Anexo de um documento de exportacdo a fatura

4.4. Fase de p6s-venda

213Acdo: Elaboragdo de um formulario (Anexo 5) de envio ao cliente que Ihe permita
elaborar uma reclamacéo consistente e com informacg&o necessaria e estruturada. Muitas vezes
o cliente apenas envia uma foto do produto sem identificacdo do lote ou do cddigo. No entanto,
ndo basta existir este formulario. E necesséario educar o cliente para a vantagem do seu
preenchimento. Um correto preenchimento do formulério permite & OLI resolver a reclamagéo
mais facilmente e com maior rapidez. Este documento servir4, assim de apoio ao registo o mais
completo possivel de uma reclamacdo, tarefa essa do DEX. A plataforma de registo das
reclamagfes encontra-se em fase de transi¢do, passando a ser inserida também em ambiente
IFS. Com este proposito foi elaborada uma instrugéo de trabalho que, dado a sua dimenséo, ndo

serd inserida neste relatdrio: IT 00500: Call Center — Registo e Tratamento de reclamacdes.

4.5. Ciclo de formacgéo dos colaboradores

Depois de todas a¢des implementadas no processo tornou-se necessario dar a conhecer
todas as alteracbes aos colaboradores que operam nas quatro atividades principais da
exportacao. Essa transmissdo de conhecimentos foi feita através de a¢Bes de formacao. Isto
inclui a consciencializagdo para novos parametros que sSao necessarios acrescentar, por

exemplo no registo de abertura de novos clientes e no registo de encomendas, no IFS.O
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levantamento de necessidades de formacdo do departamento foi feito de acordo com as
instruc@es transmitidas pelos Recursos Humanos.

O sucesso da correta operacionalizacdo dos processos depende inevitavelmente do
desempenho dos seus utilizadores. Surgiu assim a necessidade de se iniciar a formagéo aos
BackOffices e Gestores de cliente. A concretizacdo desta acéo divide-se em trés fases, a saber
(Figura 41): planeamento, preparacao e formagao.

A fase de Planeamento surgiu no ambito da revisédo dos processos do DEX com a equipa
do projeto, mas também no decorrer de reunides semanais com membros dos departamentos
financeiro, de planeamento, da logistica e da melhoria continua. Neste processo, foram sendo
detetados alguns problemas e, consequentemente, estabelecidos aspetos que necessitavam de
ser revistos no processo comercial de exportacdo. A operacionalizacdo e a validacdo destes
outputs resultaram em alteracdes que eram necessérias realizar nas instrucdes de trabalho. Foi
definido um plano de formacdo com identificacdo dias de formacdo, dos participantes e das
tarefas chave a realizar, tal como consta do Anexo 6.

A fase de Preparacdo tem como objetivo assegurar a gestéo apropriada da formacéo dos
utilizadores, a criagdo e atualizacdo das instrucdes a utilizar e a promocéo da autoaprendizagem
com base nos documentos produzidos. Foi também criado um formulério de avaliagcao (Anexo 7)

a ser preenchido apds as sessfes de formacao.

Figura 41: Metodologia para treino dos colaboradores

A terceira etapa consistiu na formacéo efetiva dos intervenientes. A formacéo envolveu
a realizacdo das formacdes previamente planeadas e a divulgacéo de todos os documentos de
suporte; a aplicacdo a um caso pratico com recurso do IFS; a obtencdo de feedbacks dos
participantes, como dividas que surgiram e algumas questfes praticas e exemplos concretos
que se aplicam as suas tarefas.

A aplicacdo da Metodologia que visa a transferéncia de conhecimento dentro do
departamento de exportacdo tem resultados tanto no plano pessoal como organizacional.

Os resultados a nivel individual séo:
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= A consciencializacdo do conhecimento necessario para a execucao correta das suas
funcoes;

= A explicitacdo das suas dificuldades;

= A validacdo e atualizacdo de conhecimentos dos colaboradores, contribui para o
aumento da sua autoestima.
Os resultados, a nivel corporativo, podem ser refletidos em:

» Partilha de conhecimento;

= Desenvolvimento de um ambiente que suporte a aprendizagem;

= Construcdo de valor, pois 0 ndo conhecimento leva a que a execuc¢do das tarefas seja

mais suscetivel a ocorréncia de erros.

Neste processo de alinhamento e envolvimento dos colaboradores importa ter em conta
que as pessoas e as equipas compreendem e praticam a estratégia global da empresa e sentem
gue no seu trabalho diario est@o a contribuir para a criagdo de valor, com base na elaboracao
pormenorizada dos respetivos Planos de A¢bes e da correspondente execugcdo dos mesmos

(pela equipa e por cada um dos seus membros).

4.6. Monotorizacao das acOes implementadas

4.6.1. Manual de suporte documental

Com o objetivo de resumir as melhorias implementadas no decorrer do projeto decidiu-
se agrupar num ficheiro excel de livre consulta, todos os documentos necessarios a realizagdo
correta das diversas tarefas de cada colaborador. Este ficheiro inclui maioritariamente os
procedimentos a realizar no software de gestdo integrado, IFS. A matriz de suporte, representada
nas quatro imagens seguintes (Figura 42) auxiliard na realizacdo de todas as etapas e tarefas
de modo a evitar que o processo ocorra com erros e falhas. Define uma representacao clara das
responsabilidades do gestor de mercado e de BackOffice e de intervenientes de outros
departamentos com influéncia direta nos processos que se desenrolam no departamento de
exportacao.

Este documento é dindmico e atual pelo que deve ser atualizado sempre que houver

alteracdes nos procedimentos.
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PROSPEGAO

. Plataforma - Departamentos
Responsavel Tarefa Documento de suporte Aprovagido . = .
Acesso intervenientes
Salesman Visita ao cliente/mercado Relatorio de visita CRM
Modt.}lo de apresentagao para contacto por Pasta Partilhada DCI, DMK
email de um Prospect
Apr tagdes OLI / Fichas técnicas Pasta Partilhada DCI, DMK
Sal Relatdrio de visita Lista de verificagao de relatorio de Visita Pasta Partilhada
Abertura de Atividades: Meeting, .. DCI - Atividades:
Salesman Training, Tour of Showroom/Factory, CRM Atividades - T.00501 CRM Factory Tour,
Salesman Abertura de Oportunidades CRM Oportunidades - IT.00502 CRM
Salesman Abertura de Obras CRM Construction Work - IT.00503 CRM
Salesman] Passagem de informacdo do Salesman
BackOffice Cp,l’i:ﬁ:komce para registo de um novo  Template New Customer Pasta Partilhada
Abertura de novo cliente - Prospect to Aprovacdo Dir. Exportagao
Salesman | Customer: Criacdo de account, IT. 00494: Criacao de Accounts no CRM + CRM | IFS antes da passagem a IFS. DAF
BackOffice addresses e contacts. Ativacdo do Passagem a Real Customer no IFS Aprovacdo do DAF apds
customer IFS. abertura em IFS. A

NEGOCIAGAO

Plataforma Departamentos

Responsavel Tarefa Documento de suporte Ja— e

OEM/PL | OLI BRAND Reunido/Prosposta ao cliente Guidelines comerciais DEX
Salesman OEM/PL | OLI BRAND Contrate comercial - Trade Agreement Pasta Partihada
OEM/PL QAF - Template Price Breakdown Pasta Partilhada
OEM/PL Contrato Moldes - Tool Agreement Pasta Partihada
OLI BRAND Contrato Agentes Pasta Partihada
QEM/PL | OLIBRAND  Contratualizacio das condigies de stock 0Ll Stock Agreement Pasta Partihada
OEM/PL Template Price formula negociado Pasta Partihada
OEN/PL Long Term Supplier's Declaration Pasta Partihada
OEMN/PL Code of Condut Pasta Partihada
Procedimento de Controlo & Concessdo de Procedimento de Controlo e .
OEM/PL | OLI BRAND . N ) o _— Pasta Partilhadi DAF
I Credito - Inteacao comercial Concessao de Credito - DEX asia Fartiada
Acorde confidencialidade relative a projetos - - .
OEN/PL Confidentiality Agreement Pasta Partihada
Desenhos 2030 ¥ o exterior ity Ag
OEM/PL | OLIBRAND  Acordo relativo 4 conceszdo de bonus e rapeiz Bonus/Rebate agreement Pasta Partilhada
DEM/PL | OLI BRAND Inseru;an de todos qsducumfantns IFS - Customer
anteriormente referides no sistema Agreement
salesman DEM/PL Abertura de PSE's - Windchil L e T L TEils T2 = DMK
I1G.00637
Pedidos de Cliente sem BAC -
Fluxograma - IT.00469
Salesman DEM/PL Abertura de projeto - WindChil B E R HiE Bmn ToL iz - DDD
IT.00546
Salesman OEN/PL Caderno Encargos
Salesman DEM/PL Consulta da Estrutura de Produto por PART No @uick report - Prod structure Fs
Multi Level
Salesman | BackOffic OEM/PL | OLI BRAND Abertura de uma Sales Quotation guﬂﬁn‘;m?‘“ dcisales Fs
Salesman | BackOffic OEM/PL | OLI BRAND Abertura E!E! Sgles Part, Sales Cross Reference IT. 00495: Criagao de S:ales _Part * Fs
& Sales Price List Cross Reference + Price List
IT. 00498: Registo de encomendas o
BackOffice OEM/PL | OLIBRAND Registo de encomendas de material de amostra de material de amostra—oferta  IFS Amuﬁras
comercial 4
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PROCESSO DE VENDA

Departamentos

intervenientes

Consulta mail exportorders E-mail

Registo e gestao de encomendas - IT. 00497: Registo e gestio de

BackOffice preenchimentos dos campos IFS DPI1| DL
TS Customer Orders
Offi Controlo fisico e digital da CHECK LIST - DOCUMENTOS DE '
e documentacio de exportacdo EXPORTAGAD Pasta Partiinada S HhE
= Arquivo fisico e digital Ficha Logistica Cliente - IG.00787 IFS Customer - Address ID
) . ) Guia da documentagao de .
= Envio da documentacdo ao cliente exportaio IFS - Document Revision
Envio digital da documentacao
requerida ao cliente
BackOffice Consulta Plano de Cargas Excel Plano de Cargas E?E:ﬁ;mmada REEEE
Salesman | Follow up Controlo de Crédito - Ambito  Procedimento de Controlo e Pasta Partilhada
BackOffice operacional Concessao de Crédito - DEX R
POS VENDA | DATA UPDATE
Depart t
Responsavel Tarefa Documento de suporte Plataforma Acesso . - al:nen =
interveninetes
OLl e MDS - Procedimento em caso
Salesman | BackOffice Abertura de sinistros de sinistro responsabilidade civil Pasta Partilhada

2018

IT. 00500: Call Center — Registo e

Salesman | BackOffice Registo e gestio de reclamactes Tratamento de reclamagoes IFS
Salesman Customer Satisfaction Survey Formulario anual DCl
Salesman Revisdo orcamento anual de vendas Orgamento de vendas DEX Pasta Partilhada

Revisdo forecasting trimestral

Consultar query codigos sem venda Quick Report IFS

Revisdo anual

contratos/rebates/bénus/exclusividades SLELTELCTEATEL L

Revisdo de precos IFS

Price Update List
Plano Marketing DEX

Figura 42: Manual de Suporte Documental

Como foi apresentado ao longo de todo o ponto 3.4., muitas das melhorias eram relativas
ao preenchimento correto dos campos do IFS e CRM. Isto porque existe por detras uma logica
de andlise, para reflexdo dos dados estatisticos. E se os inputs forem inseridos corretamente no
sistema, este devolve informagédo “inteligente” que permite desenvolver o Forecasting do

negocio.

4.6.2. Indicadores para medicdo das melhorias desenvolvidas

De seguida serdo apresentados alguns indicadores da atividade comercial - KPI's, que
foram discutidos para se poderem utilizar na medicdo e controlo das acdes melhorias
desenvolvidas, assim como alguns resultados ja obtidos:

Na Fase de prospecao e negociacao:
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» Hipétese de medicéo de indicadores de prognéstico de analise futura.

= Melhor qualidade de prospecao com base nas guidelines comerciais e corporativas
- Output: criacdo de accounts, oportunidades, cotacbes > aumento faturacéo (KPI
corporativo).

» KPI's do CRM - De prospect a real customer, nUmero de oportunidades e cotacdes

registadas: lost e won.

Tabela 5: Dados prospecéao - ano 2018

Prospects 82
Customers 23
Sales quotation - prospects 22
Sales quotation - customers 247

(Fonte: OLI-Sistemas Sanitarios, S.A.)

Na Tabela 5 estédo representados alguns valores, referentes a clientes %0I, do ano transato e
que refletem a atividade de prospecédo e negociacdo. O objetivo passa por anualmente retirar
estes valores do IFS e do CRM, de modo a ser realizada uma analise estratégica para se
definirem objetivos mensuraveis para os anos seguintes. Inevitavelmente, a finalidade Ultima é
aumentar o namero de prospects que passam a customers e o nimero de sales quotations dadas
e gue estas se efetivem em encomendas. Nos primeiros, 6 meses de 2019 foram registados 17

novos clientes %O0l, representando um aumento de 20% face ao igual periodo do ano anterior.

Processo de venda - Registo de encomendas:

= Obtencao de estatisticas para o niUmero de créditos que permite deste modo detetar

erros de registo (Figura 43 e Figura 44).
Presentemente, 0 maior numero de créditos prende-se com a anulacdo de material de
amostra e as diferencas de preco, o que revela que existe, ainda, um trabalho de
consciencializacdo. No entanto, com as altera¢des implementadas — bloqueio na manipulagéo

de precos e registo correto de material de amostras, é expectavel uma melhoria nestes valores.
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Numero de créditos por motivo - 12 Quadrimestre 2019

MD MATERIAL ROUBADO NO TRANSPORTE B 1
MD | SEM FUNDAMENTO Bl 1
MD | RAPPEL I 7
MD | MATERIAL TROCADO LOGISTICA Bl 1
MD | MATERIALNAOENVIADO B 1
MD | MAT. DANIFICADO NAO DEVOLVIDO Bl 1
MD | MAT. ¢/ DEFETO NAO DEVOLVIDO SN 4
MD | LIQUIDACAO CONTA CORRENTE Il 1
MD | ERRO DE QUANTIDADE LOGISTICA Il 1 mTotal
MD | DIVERSOS EXPORTACAC NN 3

2019

MD | DIFERENCA PRECO I——— 15
MD | DIFERENCA DESCONTO N 3
MD | DIF.QUANT.RECEC.CLIENT-S/FUND I 3
MD | DESCONTO PRONTO PAGAMENTO N 3
MD | COMPENSACAQ DANOS/FALHA NOSSA I ©
MD | ANULACAO MAT.MERCHANDISING NN 2
MD | ANULACAO MAT.ASSIST.TECN/RECLA I 13
MD | ANULACAO ENVIO DE AMOSTRAS I 2 7
MD | ACORDO COMERCIAL NN 1

0 5 10 15 20 25 30

Figura 43: Nimero de créditos por motivo
(Fonte: OLI-Sistemas Sanitarios, S.A.)

Nimero de créditos emitidos por motivo 12 Quadrimestre 2018 e 2019 - CRI

DIVERSE COMERCIAL

DIVERSE INTERMAL

ERROR LOGISTIC NUMBER
CUSTOMER REFUND REQUEST
DIVERSE INTERMAL

MATERIAL NOT SHIPPED
RE-INVOICE

REPAIR

g
Jre}
i
jre}
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=
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2018 2019

MATERIAL WITH MANUFACT URING DEFECTS

Figura 44: Ndmero de créditos por motivo — com movimentagéo de stock
(Fonte: OLI-Sistemas Sanitarios, S.A.)

Uma analise a Figura 44 permite constatar que, em comparag¢do com igual periodo do
ano anterior, existe um menor volume de créditos CRI (com movimentagéo de stock) emitidos,

apesar de as razfes terem sido reformuladas. Como € possivel visualizar o principal motivo deve-
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se a refaturagcao “Re-Invoice”, que é uma das tarefas com maior impacto no DAF. Assim,
futuramente seréo recolhidas todas as causas que levam a necessidade de emitir uma nova

fatura, e que sejam responsabilidade do DEX.

= Permitir ao Planeamento tomar decises mais eficientes, devido ao registo correto
de datas, lead times, stocks, codigos.

= Calculo do OTIF. Indicador que é retirado com base nas datas de saida da fabrica e
chegada ao cliente, contando para isso uma correta manipulacdo das datas nas
linhas de encomenda, como explicado anteriormente no ponto 4.3.

= Calculo futuro de indicadores de desempenho para a equipa de BackOffice: RER -
Numero de reclamagdes por erro de registo e ARE - Analise Mensal de Quantidades

Encomendas Registadas.

Servico pés-venda:

* A implementacdo do Call Center (gestdo de reclamagfes) permitird medir o
tempo de fecho do caso/tempo de resposta ao cliente (KPI).
= Por se tratar de um software integrado permite uma maior fiabilidade dos dados.

Componentes recursos humanos:

= Plano de formagéo - Motivagdo pessoal, alinhamento com os procedimentos,
acesso de todos & mesma informacéo.
» Feedback dos intervenientes do processo - analise interna do departamento.

Esta analise foi obtida através do questionario de avaliagdo (Anexo 7).

Na avaliacéo dos pontos 1. Tema e Conteldo e 2. Formador todos os 16 participantes,
atribuiram a classificacdo de Bom.

Relativamente ao ponto 3. Organizacdo da formacgdo, trés dos 16 participantes
consideraram razoavel (nivel 2) a aplicagdo de exercicios praticos, e 0s restantes votaram no
Nivel 3. No que se refere a Duragdo das sessodes, dois participantes, consideraram este ponto
no Nivel 2 e os restantes classificaram este ponto como Bom.

Todos os formandos recomendariam que esta formacgéo se estendesse a terceiros. Trés
colaboradores propuseram outras a¢cdes que gostariam de ver desenvolvidas. Dois sugeriam
uma formacéo mais intensiva de produto e o restante sugeriu formacao no software WindChill,
pois acrescenta que existe uma necessidade de esclarecimento ao nivel do seguimento de
abertura de projetos, assim como uma formacao por parte dos utilizadores mais capazes deste
software — Departamento de Desenvolvimento do Produto para perceber com mais clareza o
processo de consulta de desenhos, moldes, etc.

» Avaliacdo interdepartamental, que tem por base 6 critérios:

Gestdo de tempo e prazos - Demonstra a implementacdo de boas praticas de
organizacéo e gestao do tempo, fazendo as entregas dentro do prazo acordado;

Trabalho em equipa - Trabalha para o objetivo comum da OLI, fomentando as boas

relacdes e encorajando os outros a participarem ativamente;
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Qualidade da informacéo - Entrega a informacédo correta e adequada as necessidades
de quem a solicita, mesmo quando sdo feitas varias solicitacdes, mostrando-se sempre
disponivel para esclarecimentos;

Cumprimentos dos procedimentos - Demonstra ter conhecimento dos processos e
procedimentos definidos e cumpre-os, adotando uma postura proactiva na resolucdo dos
problemas;

Melhoria continua - Adota praticas de melhoria continua de forma regular, corrigindo as
falhas no processo, valorizando os contributos dos outros, com a definicdo de acdes eficazes e
cumprindo os prazos estipulados;

Foco no cliente - Demonstra conhecimento do papel da sua area na satisfagao do cliente

e desenvolve as agdes necessarias.

No 1° semestre de 2019 o departamento de exportacdo obteve um valor de 3.3 em 5.
Registando-se uma subida de 0,2 em comparagéo com igual periodo do ano transato.

58



Relatério de projeto Ana Rita Vale

5. CONCLUSOES

5.1. Reflexdes sobre o trabalho desenvolvido

Para se poder monitorizar e controlar a execucao da estratégia e avaliar a performance
estratégica e operacional de uma empresa é crucial existir um mapeamento bem definido dos
seus processos. SO desta forma se torna exequivel documenta-los e simplificar o seu estudo e
andlise para encontrar ineficiéncias e desperdicios que possam ser eliminados, ou pelo menos
reduzidos, através da implementacdo de melhorias. O mapeamento de processos tem um
impacto muito importante dentro das empresas, tornando-as mais competitivas e em constante
melhoria e evolucéo.

A melhoria dos processos sugere, inevitavelmente, maiores ganhos em termos de
eficiéncia e eficacia no processo. O mapeamento de processos permite também fazer o
desdobramento dos indicadores de desempenho e a implementag&o de solu¢des que ajudam o
fluxo do processo. No entanto, s6 através de um eficiente mapeamento destes processos é
possivel identificar onde e quando as melhorias devem ser executadas.

O projeto que aqui se reproduz fez um levantamento e estudo dos processos permitindo
obter um amplo conhecimento do processo e identificar algumas das necessidades que 0s
colaboradores sentiam no desempenho das suas fungdes.

A integracdo da informacao nos respetivos departamentos da organizacgédo é de facto um
passo vital no seio de uma organiza¢do a par do conhecimento profundo dos colaboradores
acerca da finalidade de cada uma. Um conhecimento mais abrangente das suas tarefas aumenta
a sua dedicacdao, esfor¢o e espirito de melhoria.

Arealizac¢8o de inquéritos aos intervenientes do processo permitiu constatar isso mesmo.
E todos os inquéritos realizados devem ter exatamente esta finalidade - ouvir a voz dos clientes
do processo garantindo, desta forma, a sua otimizacao.

E essencial que a OLI crie processos para “ouvir’ os contributos das pessoas e das
equipas, promova momentos de envolvimento das pessoas nos desafios estratégicos e retire
uma avaliagdo desse impacto na perce¢do dos colaboradores de decisBes relevantes

Além disso, é necessario criar mecanismos de gestéo e partilha do conhecimento, como
o0 aplicado neste projeto.

Cada vez mais as organizaces procuram melhorar os seus processos para aumentarem
a sua competitividade no mercado e, consequentemente, melhorarem os seus resultados. Numa
altura em que algumas técnicas (como € o caso das ferramentas lean) ja sdo conhecidas é
imprescindivel encontrar novas formas de aumentar a eficiéncia nas organizacdes, seja num
processo mais administrativo ou de chao de fabrica.

Em conclusdo, o objetivo deste projeto foi alcancado e pretende-se que haja uma
transmissdo futura deste conhecimento. Com base na documentacdo e procedimentos
desenvolvidos é expectavel que se garanta um suporte de informacao/conhecimento com
atualizacbes frequentes na perspetiva de se promover a sua utilizacéo: i) no auxilio das tarefas

recorrentes e ii) aquando da formagé&o de novos colaboradores.
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A estrutura de alguns dos documentos elaborados nédo foi criada de raiz tendo antes sido
dado uso a utilizada pela empresa no ambito do seu sistema de gestédo integrado — revisédo
documental.

Como ja foi salientado, os custos de ndo qualidade “custos negativos” — reclamac®es, e
precos de venda mal estabelecidos poderdo funcionar como um KPI para indicac&o de erros de
registo da equipa de BackOffice. Isto sucede quando amostras foram registadas numa série que
nao a correta. Este material de amostra deve ser registado sempre com Pre Posting para o
sistema nao calcular os valores de amostra que normalmente sé&o inferiores ao custo de fabrico.
Esta é a forma que se pretende trabalhar futuramente - inserir melhorias e tentar medir o seu
impacto. Implicitamente, um dos objetivos passa por automatizar cada vez mais 0os campos de
preenchimento no ERP, pois quando menor for o preenchimento manual menor a probabilidade
de ocorréncia de erros.

De salientar que todo o trabalho elaborado pretende servir como ferramenta de auxilio
no cumprimento dos objetivos definidos pelo departamento, que sdo, entre outros: atingir
elevados niveis de satisfagcdo dos clientes; aumentar o nimero de clientes com maior
rentabilidade e potencial, crescer de forma equilibrada em todos os canais e mercados atuais;
aumentar o volume global de vendas. Para que isso ocorra é necessario, uma partilha adequada
da informacao entre as partes envolvidas, com formalizagdo dos procedimentos e realizacdo de
reuniBes e definicdo de objetivos comuns; Avaliacdo regular do grau de satisfacdo e apresentar
propostas de melhoria na relacdo mais critica entre departamentos, sempre como o objetivo de

fornecer o melhor produto e servico ao cliente.

5.2. Sugestdes de Trabalho Futuro

Uma limitagdo neste projeto foi a falta de tempo de alguns colaboradores que nem
sempre possibilitou o envolvimento de todos e atrasava a realizagdo das a¢fes planeadas.

Dada a curta duracdo do presente projeto nao foi possivel fazer uma avaliacdo, a longo
prazo dos resultados. Ainda assim, foram registadas melhorias nos processos.

Nenhum processo de melhoria € estético pelo que se deve trabalhar de forma continua
no sentido de mudar gradualmente a mentalidade dos colaboradores e incentiva-los.

Como objetivo maximo pretende-se estabilizar uma equipa que esteja motivada pelo
projeto, realizando como acdo futura acbes de daily kaizen, para acompanhamento dos
processos e se perceber as dificuldades de cada um e assim partilhar acbes de melhoria, de
modo a promover o trabalho em equipa

Como trabalho futuro pretende-se melhorar significativamente as competéncias da
equipa do DEX, no que se refere a:

- Visdo estratégica e leitura do mercado sobre o produto e capacidade de vender;

- Capacidade analitica e capacidade de interagir eficientemente com outros processos
internos;

- Conhecimento dos processos e tarefas envolvidas em cada funcéo- ter uma equipa

mais bem preparada para responder de forma exemplar as solicitagdes dos clientes.
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- Ajustar a funcéo ao perfil da pessoa — maximizar competéncias pessoais e profissionais.

- Atualizar de forma continua o manual de funcdes e o programa de treino da equipa nos
processos e tarefas associadas a cada fungéo.

E expectavel que no futuro seja possivel utilizar alguns dos indicadores (redefinindo-os
primeiramente com maior clareza) ja referidos como forma de medir as melhorias implementas
e assim efetuar uma conducéo precisa do estado atual de todo o processo.

Uma das acfes inicialmente discutidas e que passava pela gestéo do fluxo de informacao
entre DEX e Departamento de Marketing e Desenvolvimento do produto, relativamente a
abertura e PSB’s e Projetos, nédo foi alcancada.

E da vontade da equipa de direcéo a aplicacéo das politicas comerciais e processos
elaborados adaptados as filiais de Espanha e da Alemanha. Pretende-se igualmente em conjunto
com o departamento técnico, que a listagem de todos os itens a negociar das guidelines
comerciais, seja inserida em ambiente CRM. Deste modo o output seria um acordo de todas as

condi¢des negociadas com o cliente, complementar ao contrato.
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Anexo 1: Template Instrugcdo de Trabalho

IT.00000
INSTRU CﬁO DE TRABALHO
Tituloda IT

Objetivo: Referir o objetivo

Ambito: Referir o ambito da instruc&o (qual o campo de aco da instrugdo)

Elaborado por- Aprovado por-

OLl

Data da elaboracdo da IT

Pagina 1de 1
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Anexo 2: Template Logistico

OLl

CUSTOMER NUMBER O presente ficheiro serve de suporte para v erificacdo das
condi¢des logisticas do cliente e deve seranexado ao
Customer - Separador Address.

w
a
© P .
o ] CUSTOMER NAME Inclui a documentagdo necesséria e o seu modo de envio,
'ermos I0gIsticos ae carga, cobranga ae charges e

=3 termos logisficos d brancade ch
g o ADDRESS IDENTITY No especificacdes logisticas do cliente.
oo
=2 X
O w :
8 -

ENVIO CTT

ENVIO DIGITAL
ENVIO TNT
FATURA

FATURA VISADA
FATURA - NOTAS ESPECIFICAS
FATURA - TRIANGULAGOES
PL - PACKING LIST
PACKING LIST - NOTAS ESPECIFICAS
PACKING LIST VISADO
ATR CERTIFICATE
BL - BILL OF LANDING

TERMOS LOGISTICOS
ESPECIFICOS

CMR
SWB - SEA WAYBILL Nota: Caso haja outros documentos afetos ao cliente, devem ser
Rl acrescentados & tabela: Docs. expedicdo.

T2L
AWB - AIR WAYBILL
DAE
CERTIFICADO EXP ISENGAO IVA
CERTIFICADO ORIGEM
CERTIFICADO CONFORMIDADE
CERT. LIVRE COMERCIALIZACAO
CARTA CREDITO
CERT. INSPECAO SASO

w Contentor caixa a caixa N/A
3) Dimensdo palete N/A
9 .2 Palete sobreposta N/A
E 9 Peso palete N/A
i E Tamanho contentor N/A
=
3 5 Tipo palete ) N/A )
(o]
(=]
N/A

4
[¢]
0., 1
29 . . -
(§) Excegdes a descarga | Hordrio para recebimento da
(U > N/A
o= mercadoria
=0
w
R a Pré - Booking (responsabilidade DEX) N/A
Qu
Suw
o
w
=

69



Relatério de projeto

Ana Rita Vale

OLl

DOCS.
ALFANDEGARIOS EOC EANSHORTE

INSPEGAO /
CERTIFICAGAO

Anexo 3: Lista de verificagdo para arquivo dos documentos de exportagao

CHECK LIST - DOCUMENTOS DE EXPORTACAOQO

FATURA [CARIMBADA)
PACKING LIST (CARIMBADO)
FATURA - TRIANGULAC OES

FATURA VISADA | PLVISADO

CMR
GUIA DE TRANSPORTE
BL - BILL OF LANDING
SEA WAYBILL
AR WAYBILL

CARTA DE PORTE

DAE

CERTIFICADO SAIDA P/
EXPORTADOR

EUR1

CERTIFICADO ATR

CERTIFICADC ORIGEM
CERTIFICADO CONFORMIDADE
CERT. LIVRE COMERCIALIZACAQ

CARTA CREDITO

CERT.INSPEGAQ SASC

Condigdes de pogamenfo: CAD | DAA |D/P | PADD >
Documentagdo enfregue no DAF

OBSERVAGOES

ARQUIVO DEX
INVOICE NUMBER SHIPIMENT ID
CUSTOMER NAME CUSTOMER NUMBER
ETA
DESTINO DATA ARQUIVO
iggggiwgg DOC. PROVISORIO DOC. ORIGINAL/ASSINADC

DATA DA CARGA:

RESPONSAVEL:
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Anexo 4: Parte do Guiéo de apoio ao fluxo da documentagéo de exportagao

OLl ©

FLUXO DA DOCUMENTACAO DE EXPORTACAO

O PRESENTE DOCUMENTO CONTEMPLA:

IDENTIFICACAO E EXPLICACAQ DOS DOCUMENTOS NECESSARIOS PARA O PROCESSO DE
EXPORTACAO.

FLUXO DOCUMENTAL POR TIPOLOGIA DE MERCADO E DE TRANSPORTE.

ARMAZENAMENTO NO IFS E ARQUIVO FISICO — ASSEGURAR O SUPORTE LEGAL E SEGURANCA DA
INFORMACAQ.

CONTROLO E RASTREABILIDADE DOS DOCUMENTOS — RESPONSABILIDADE DEX, EXPEDIGAO E DAF.

REGISTO DE CASOS EXPECIONAIS.

TIPOLOGIA DE DOCUMENTACAO

ASSOCIACAO POR MERCADO DE EXPORTACAO

()  FLUXO DOS DOCUMENTOS

o EXEMPLO DOCUMENTAL

Elaborado em: Abril 2019
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Emizso abdgabdda: PL, Fotura cfnotas, CMR = DAE

Emizids laciltativa: EUR 1 [dependes do ocordo estobelecido of o chente] ou ATR | s= Turguia)

DOCUMENTOS NECESSARIOS ARGUIVE
e
EMIZZOR -
PACEING Expadigls oo e,
LsT E e
Ll WS - Snipereerit
FR R R . R
DEX

=sarenii sempne o envio dighial porgque rem sermpnes o FL chega oo clsnhe icamenis.

EMIESOR CUENTE
" ST
Expedico Lo T
FATURA L I8 - Cugtomer
w2 ou I
Lo notas pex / T DEX - impressio
Ensda Diggiial 'CT1THE para efeitos
Expadigdo fiscioss
road
Transport

*lodias as nhas do fafura devem ter valor asociodo & a closificagéo do
mresrcadona por pospdo pachal.

EMIZSOR CLIENTE
ExWiorks =,
'-u:-|::u_:r|uucr e ¥ T, DEXsekcha
'_ S— m 18 - Custorner
CME 1 - " . rvoice
E} o L Dosumerle
- %, askade
DEX
OLI Badcto . .

RO OE M

i
- i
Epedicas OLl " Trarsperiodar ! R
!
|
|

Dz, assinodo
fransporiodor
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EMISEOR
Afandega - CLIENTE
ortuguesa
e h Impressds
o, da Doc.
., S DEX e ™
1Y DAE
DAE * Expedicdo
s o~ Cedificagdo
W, — o €& saida parm o
B . ranmspertador exportador
Cerfificacdo
saida
p/exportador
- * Expedico’ pege as fransportader a cHpia do DAE para seguir com a canga.
Ex-
Waorks ws  DEK: ﬁ solicita oo clientefdespachante a Cerfficagdo saida para o
exportador.
Arquivo cbrigatdrio destes documentos como prova fiscal.
EMISSOR oK
Alfandega ;
portugues :
“ :g" a v Doe. digital Draft
EUR 1 ., . Despachante B valldacds "I I
= - BIOQOAIVES  sxssssssssssnnssssfe
) Expedicds
: CLIEWTE
ATR - i
- : Expedigdo Envio Doc.
Turquia i nee.haﬁom ofiginal TNT
H oo
DEX &

M3 € cbigatono seguir com a carga.
Pode ser emifido “g posieion”.

IFS - Customer
Invoice

DEXC
Copia DAE

Cerfificagio
saida para o
exportagor
— EX-WOMKS
ou
Ceriicagdo
saida para o
exportagor-
fransportador

IFS — Customer
Invioice

DEX -
Copia Doc.
Oniginal —
chegada
expedigdo
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Anexo 5: Formulario de reclamacéao

OLI

CUSTOMER COMPLAINT FORM DATE:

OLI-Sistemas Sanitdrios, S.A.

Travessa de Miléio, Esgueira 3800-314 Aveiro, CONTACT PERSON:

Portugal

COMPLAINT INFORMATION

1. Basic Data

Date of installation

No. of quantities
complained

Product designation

Sales Part No.

Batch number

Invoice No. [ Purchase
date

2. Complaint Description

3. Location of Occurrence

(Faulty product was detected at the time of unloading, when cpening the package, at installation fime or after?)

3.1. Kfit occurred at the time of installation, say where (particular space, hotel, school...)

4. Final customer type

5. Frequency of Occurrence

6. Return/Rework
(Will the product be reworked by the

stomer or refurned fo the manufacturer?)

7. Attachments

(If possible, insert attachments such as photos of product and label, videos)
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Anexo 6: Plano de Formacéao

PLANO DE FORMAGAO: Processsos chave da gestido comercial
Sessoes de formacgdo Duragdo (h) *
Mddulo 1 - Criagdo de accounts, contactos e moradas- CRM e 15
Passagem a ambiente - IFS ’
Mddulo 2 - Registo de atividades e oportunidades no CRM 1
Mddulo 3 - Criagdao de Sales part, Sales part cross reference e 15
Sales price list no IFS ’
Mddulo 3 - Criagdao de Sales Quotation 1
Mddulo 4 - Gestdo e Registo de encomendas 1,5
Modulo 5 - Call Center (Formagdo Individual) 1
Moédulo 6 - Gestdo e Arquivo dos Documentos de Exportagao 1,5

* As 6 agOes de formagdo foram divididas por 2 sessGes, durante algumas semanas, consoante
a disponibilidade dos colaboradores do departamento.

Sessoes de formacdo futuras

Moddulo 7 - Apresentac¢do das guidelines comerciais finalizadas 1

Médulo 8 - Apresentacdo final dos documentos criados e do

mapa de fungdes atualizado L
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Anexo 7: Avaliacdo da formacéo

AVALIACAO DE REACAO - FORMANDO

Relativamente ao conjunto de agdes de formacdo realizadas, classifique, por fav or os aspetos a av aliar numa escala
de 1 (fraco), 2 (médio) e 3 (bom).

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 N/A
1. TEMAS E CONTEUDO
Aplicacdo da matéria no desempenho das minhas funcoes
Compreensdo clara do que foi ensinado
Contribuicdo para a aquisicdo de novos conhecimentos
2. RESPONSAVEL(S) / FORMADOR(S)
Preparacdo adequada das sessdes
Conhecimento dos conteddos abordados
Explicagdo clara dos temas
Capacidade de relacionamento com os participantes
3. ORGANIZAGAO
Duracdo das sessdes de formacdo

Aplicacdo de exercicios praticos

SIM NAO

4. Recomenda esta agdo a outro(s) colega(s)?

Indique outras agcdes de formacdo que gostaria de frequentar :

Obrigado pela colaboracgao!
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