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RESUMO

As empresas, CoOmo organismos vivos, estdo em constante mudancga, adaptando-se
ao seu meio envolvente, as pessoas que nela trabalham, as novas tecnologias e as
estratégias definidas pelos 6rgaos de gestdo. Assim, as metodologias de melhoria
continua tornam-se, cada vez mais, um fator muito importante para que a empresa

se consiga adaptar e sobreviver.

Este projeto foi concebido e implementado seguindo as melhores praticas da
Gestdo de Projetos (PMBOK® Guide) e tem por objetivo solucionar alguns dos
problemas detetados no Processo de Gestao de Reclamacdes de Cliente de uma
empresa metalomecanica, ligada a industria de componentes para automovel,
nomeadamente, na melhoria dos controlos internos, na automacao do processo
(através do MS SharePoint e do SAP/IQOS) e no aumento da seguranca da

informacao prestada.

Beneficiando da Cultura Lean e de Melhoria Continua existente na empresa, que se
aplica a todos os processos, foram realizados os seguintes passos: analise ao
processo atual; detecdao das areas a melhorar; identificagdo das causas-raiz;
determinacao dos objetivos operacionais, os planos de agdo e os indicadores de

impacto.

Com este projeto, o processo foi revisto procurando dar resposta a minimizagao do
risco de perda ou eliminacdo acidental de informacao, garantindo a segregagdo de
funcbes e a otimizagdo dos recursos alocados ao processo de Gestao de

Reclamacdes de Clientes.

Palavras-chave: Melhoria Continua, Controlo Interno, Gestdao do Risco, Gestao de

Reclamacbes de Clientes, Gestdo de Projetos.
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ABSTRACT

Companies, as living organisms, are constantly changing, adapting to their
surrounding environment, to their own employee, new technologies and strategies
defined by Management. Thus, continuous improvement methodologies are

increasingly becoming a key factor for the company to be able to adapt and survive.

This project was conceived and implemented following the best practices of Project
Management (PMBOK® Guide) and aims to solve some of the problems detected in
the Customer Complaints Management Process of an automotive components
supplier, namely, in terms of improving internal controls, automation of processes
(through MS SharePoint and SAP/IQQS), in order to get an improvement of

information reliability.

Benefiting from the Lean Culture and Continuous Improvement existing in the
company, which applies to all processes, was carried out the following steps: analysis
of the current process; detected all areas who need improvement; identified the root

causes; defined the operational objectives, action plans and impact indicators.

With this project, the process was revised, in order to respond to the minimization of
the risk of accidental loss or deletion of information, ensuring the segregation of
functions and the optimization of resources allocated to the Customer Complaint

Management Process.

Keywords: Continuous Improvement, Internal Control, Risk Management, Customer

Complaints Management, Project Management.
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Concecéo e Implementagao de um SIG de Gestédo de Reclamacdes de Clientes numa

empresa metalomecénica automovel

INTRODUCAO

O projeto de “Conce¢do e implementacdo de um Sistema Integrado de Gestdo de
ReclamacBes de Cliente numa empresa metalomecénica automovel” foi realizado no
ambito do Projeto Final para obtencdo do grau de Mestre pelo Instituto Superior de

Contabilidade e Administracdo de Coimbra / Coimbra Business School.

Pretende-se com este projeto solucionar alguns dos problemas detetados no processo de
Gestdo de Reclamacgdes de Cliente de uma empresa metalomecanica, fornecedora de

componentes para a industria automavel.

A empresa em analise solicitou confidencialidade, pelo que o seu nome foi substituido
pelo acrénimo EPTN. Assim, para proteger a empresa, os dados e nomes dos

intervenientes foram alterados ou omitidos.

No Capitulo 1, seré feito o enquadramento tedrico que serviu de base a realizagdo do
projeto. Serdo abordados temas relacionados com o Controlo Interno, Melhoria Continua,

Gestdo da Mudanca e da Reputacdo, Corporate Governance e Gestdo de Projetos.

No Capitulo 2, sera feito o enquadramento da industria em que a empresa atua, sera feita
uma pequena apresentacdo da empresa e a identificado o problema que se pretende

solucionar.

No Capitulo 3, serdo apresentados 0s passos percorridos desde a identificacdo do
problema até ao desenvolvimento de um novo processo, apresentando as ferramentas
informaticas que ficardo ao dispor da empresa, nomeadamente, 0 MS SharePoint e
SAP/IQOS (apenas designados por MS SharePoint e SAP/IQQOS).

O projeto iniciou-se no dia 15-05-2021 e encontra-se em desenvolvimento. Como a
conclusdo do projeto se prevé para o inicio de novembro de 2021, serdo apresentados 0s

resultados intercalares, obtidos no dia 15-08-2021.



Concecéo e Implementagao de um SIG de Gestédo de Reclamacdes de Clientes numa

empresa metalomecénica automovel

1 Enquadramento Tedrico

1.1 Controlo Interno

Segundo Noirot & Walter (2009), o controlo interno tem por funcdo principal a
implementacdo de medidas que identifiquem os riscos aceitaveis para a empresa, isto €,
o controlo interno ndo elimina os riscos nem garante o alcance dos objetivos, pertencendo
ao orgdo de gestdo a tomada de decisdes necessarias para 0s alcangar e a sua correta

cobertura dos riscos.

Segundo 0os mesmos autores, o controlo interno € um dos meios de reducgdo da exposi¢cdo
ao risco, pelo que o custo que lhe estd associado devera ser considerado como se se
tratasse de um prémio de seguro. O seu objetivo é reduzir o risco a um nivel aceitavel
dentro dos meios que a empresa dispde, controlando o risco que a empresa ndo pode ou
n&o quer transferir ou de uma atividade que ndo pode ou ndo quer abandonar, a fim de os
tornar toleraveis para o 6rgdo de gestdo. No caso das grandes empresas, o controlo interno
é um suporte fundamental para a conformidade com as normas de seguranca financeira
em vigor pois, de outra forma, seria impossivel garantir 0 seu cumprimento sem se

demonstrar a sua existéncia e nivel de eficacia.

O Controlo Interno fornece um excelente retrato da empresa, indo para além da
componente financeira aplicando-se a empresa no seu todo, desde os 6rgdos de gestdo até

a gestdo operacional.

“Sendo a organizagdo de uma empresa o resultado da afetacdo de meios para o alcance
dos objetivos” (Noirot & Walter, 2009), o controlo interno pode contribuir para a

otimizag&o da propria empresa, uma vez que permite identificar os riscos aceitaveis.

Segundo Noirot & Walter (2009), a estrutura da empresa é indispensavel para a reparticdo
de funcdes, de responsabilidades e delegacdo de poderes. Os dirigentes livram-se assim
do «fardo pesado» da totalidade das decisbes e, sobretudo, de uma parte da

responsabilidade penal.

Desta forma, existindo segregacao de funcdes e tarefas, estdo criadas as condigdes para o
desenvolvimento e implementacdo do controlo interno. A segregacédo de fungdes implica
que “ndo seja possivel uma pessoa ter o controlo fisico de um ativo e, simultaneamente,

ter a seu cargo os registos a ele inerentes” (Costa, 2000). Isto significa que, ao limitar a
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empresa metalomecénica automovel

responsabilidade de um colaborador a totalidade das tarefas, diminui o risco de fraudes e

garante a seguranca das operacdes e da informacéo.

O ambiente de controlo interno é desenvolvido se estiverem reunidas as seguintes

condigdes:

» Existéncia de segregacdo de funcdes e tarefas — garantindo a seguranca das
operacdes contra erros e fraudes;

» Preparacdo de um sistema de delegacéo — que permite as chefias confiar a outrem
a responsabilidade de validar e aprovar transagdes importantes de gestéo.

O Controlo Interno, a Gestdo do Risco e a Conformidade segundo a Lei de SOX, estdo
totalmente ligadas. Na figura em baixo, esta representado o Controlo Interno

identificando todas estas areas que se encontram interligadas.

Gestdo do Risco
Controlo Interno
Ambiente de Controlo Controlo

Operacional
Sarbane-Oxley P

Figura 1 - Posicionamento dos elementos ligados ao Controlo Interno (adapt.) (Noirot & Walter, 2009)

Segundo Noirot & Walter (2009), a Gestdo do Risco engloba o controlo interno, ao passo
que 0 modelo COSO (a desenvolver no ponto seguinte) apresenta a avaliacdo dos riscos
como uma componente do controlo interno. Na verdade, a avaliacdo dos riscos € uma das
atividades do processo de gestdo dos riscos. Em contrapartida, o controlo interno é uma
das ferramentas que a empresa podera utilizar face aos riscos, um dos meios a disposicao

da direcdo para os tornar aceitaveis a empresa.

A incorporacdo dos critérios internos influencia diretamente a capacidade de uma
organizagao na concretizagdo dos seus objetivos, para além de apoiar as suas iniciativas

de qualidade.
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1.1.1 Modelo COSO

Tal como referido no ponto anterior, 0 modelo COSO apresenta a avaliacdo dos riscos
como uma componente do controlo interno. O Modelo COSO 1 (Committee of
Sponsoring Organizations of the Tradeway Commission) apresenta-se sob a forma de
uma matriz com trés eixos, tendo sido reconhecido pelo 1A como uma referéncia no

controlo interno.

Assim, 0 Modelo COSO é representado sob a forma de um cubo, que permite cruzar os
objetivos com a estrutura da empresa e com 0s 5 elementos que compdem o controlo

interno.

Cada eixo do Modelo COSO 1 corresponde a: Componentes, Objetivos e Organizagéo. A
leitura da matriz devera ser feita de forma global e sistémica.

O eixo dos Componentes, compreende o0 Ambiente de Controlo, a Avaliacdo do Risco, as

Atividades de Controlo, a Informacdo e Comunicacéo e Atividades de Monitorizacéo.

O eixo dos Objetivos. compreende as Operacdes, a Informacdo Financeira e a
Conformidade.

O eixo da Organizacdo, compreende Nivel de Entidade, Divisdo, Unidade Operacional e

Funcoes.

Estando 0 mundo em constante mudanca, 0 Modelo COSO 1 evoluiu, no inicio de 2009,
para 0 Modelo COSO 2. Na imagem em baixo, esta representada a evolugdo deste
Modelo.

COSO Cube
COSO’s Internal Control: Integrated Framework

-

=
Fad
04

Information &
Communication

Risk Assessment

Control Environment

COSO 1992 Cube COSO 2013 Cube

Figura 2 - Relagdo COSO 1 e COSO 2 (Chiu & Wang, Fall 2019)
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Esta evolugédo propde um quadro de referéncia para a Gestdo do Risco, sendo transversal
atoda a empresa. Apesar de continuar sob a forma de um Cubo, 0 COSO 2 traz um quarto

elemento ao eixo dos objetivos: a Estrategia.

Este processo transversal é desencadeado para a elaboracdo da estratégia da empresa e
visa: identificar potenciais eventos que a poderao afetar; controlar os riscos de modo que
estejam dentro dos limites de apeténcia ao risco; fornecer uma seguranca razoavel quanto

a realizacdo dos objetivos (base do COSO 1).

“O modelo COSO 2, sendo mais abrangente que o COSO 1, também podera ser mais
conveniente para empresas que ja se encontrem um nivel de maturidade de controlo
interno e desejam otimizar os seus dispositivos de controlo interno, com vista a avaliacao
do desempenho” (Noirot & Walter, 2009, p. 68).

» 1SO 9000 e 0 COSO

Segundo (Morais M. G., 2004), as diferentes componentes de controlo interno encontram-
se interligados as atividades relacionadas com a qualidade e aos elementos que compdem
0 sistema de qualidade (ISO 9000). Assim, cada um dos requisitos do sistema de
qualidade podera ter implica¢des nos elementos do COSO pois, os principios de qualidade
como a focalizacdo no cliente, lideranca, trabalho em equipa, analise e melhoria continua
poderdo aplicar-se a todos os elementos do COSO. Na tabela 1, encontra-se a comparacéo
entre 0 modelo COSO e a ISO 9001:

MODELO COSO 1SO 9001
COMPONENTES
AMBIENTE DE CONTROLO Abordagem de sistema: ter em consideracdo 0 ambiente externo e
interno da empresa
AVALIACAO DOS RISCOS Abordagem de sistema: Preparacdo de um dispositivo de gestdo e de
medicéo
ATIVIDADES DE CONTROLO Controlos de qualidade

Revisdo da qualidade e revisdo de processos

INFORMACAO E COMUNICACAO Obrigacéo da direcio

Comunicacdo institucional e empresarial

GESTAO Gestao baseada no ciclo PDCA

Acompanhamento da atividade
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REALIZACAO E OTIMIZACAO DAS
OPERACOES

FIABILIDADE DAS INFORMAGOES
FINANCEIRAS

CONFORMIDADE A LEI E AOS

Gestdo de processos
OS OBJETIVOS

Caracterizacdo do nivel de sucesso e ajustamento de desvios

Os procedimentos sdo descritos, conhecidos e aplicados. Sao
melhorados em caso de desvios

A conformidade legal e regulamentar do meio envolvente

REGULAMENTOS EM VIGOR - . x .
A direcdo toma em consideracao as leis e 0s regulamentos para toda a

empresa
ORGANIZACAO

EMPRESAS, FILIAIS,
DEPARTAMENTOS

A empresa ndo se enquadra nos requisitos normativos

As funcdes e responsabilidades estdo formalizadas e validadas
PROCESSOS Os processos séo identificados assim com as suas interagdes

TODOS OS NIVEIS DA
ORGANIZAGAO

A empresa ndo se enquadra nos requisitos normativos

As funcdes e responsabilidades estdo formalizadas e validadas
Tabela 1 - Comparacéo entre o Modelo COSO e a ISO 9001 (Noirot & Walter, 2009)

» 1SO 31000

Juntamente com o0 COSO 2, a ISO 31000 tem por vocacdo a normalizacdo da Gestdo de

Risco.

A gestdo de risco ndo é uma atividade isolada, separada das atividades principais e dos
processos de uma organizacdo. A gestdo de risco faz parte das responsabilidades da gestédo
e € uma parte integrante de todos 0s processos organizacionais, incluindo o planeamento
estratégico e todos 0s processos de gestdo de projetos e de gestdo da mudancga. “A gestdo
do risco devera ser integrada em todos 0s processos e praticas da organizacdo, de modo a
ser pertinente, eficaz e eficiente” (IPQ, 2012).

Segundo a 1SO 31000 (IPQ, 2012, p. 24), “na definicdo dos critérios do risco, os fatores

a considerar deverdo incluir o seguinte:

e a natureza e tipos de causas e consequéncias que podem ocorrer € COmo Sao

medidas;
e 0 modo como sera definida a verosimilhanca;
e 0 intervalo de tempo associado a verosimilhanca e/ou a(s) consequéncia(s);

e 0 modo como é determinado o nivel do risco;
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0s pontos de vista das partes interessadas;
o nivel a partir do qual o risco se torna aceitavel ou toleravel,
a consideracdo ou ndo de combinagdes de multiplos riscos e, em caso afirmativo,

como e quais as combinac6es que deverdo ser consideradas.”

1.1.2 Risco Corporativo

Segundo I1A (The Institute of Internal Auditors), “um risco ¢ um evento, agdo ou inagao

futura que evita a organizacdo o alcance dos seus objetivos”. E mede-se em termos de

impacto e de probabilidade de ocorrer (Noirot & Walter, 2009).

Segundo Noirot & Walter (2009, p. 14), existem 4 modos de reacdo face ao risco. Os

designados quatro “T”:

Tolerar ou aceitar (o risco no seu nivel atual);

Tratar (o risco para diminuir a sua severidade até um nivel aceitavel);

Transferir (0 risco ou atividade que gera esse mesmo risco para outra entidade,
seja fornecedores, parceiros, etc.);

Terminar/Eliminar (a atividade que gera o risco).

A medicdo do risco pretende identificar e analisar os fatores que possam prejudicar a

obtencdo de um determinado objetivo. Estes ultimos, deverdo estar bem definidos para

que se possa identificar eficazmente os riscos que Ihes estdo associados.

As organizagdes que integram a Gestéo de Risco Corporativo nas suas atividades obtém
muitos beneficios, tais como (COSO, 2017, pp. 3-4):

Aumentar o leque de oportunidades — ao considerarem todas as possibilidades
(tanto negativas como positivas), € possivel identificar novas oportunidades e
desafios especificos dessas oportunidades.

Identificar e gerir 0 risco em toda a organizacdo — alguns riscos tém impactos
diferentes em partes da organizacdo. Desta forma, ao serem identificados os
riscos, consegue-se melhorar o desempenho da empresa.

Aumentar os resultados positivos e vantagens, enquanto sdo reduzidas as

surpresas negativas — a gestdo do risco permite as empresas melhorar a sua
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capacidade de identificacdo de riscos e a estabelecer respostas apropriadas,
reduzindo as surpresas e respetivos custos e perdas.

e Reduzir a variabilidade do desempenho — através da antecipacdo de riscos que
possam afetar o seu desempenho, promovendo as aglGes necessarias para
maximizar as oportunidades.

e Aumentar aresiliéncia da empresa —a empresa fica mais capacitada para antecipar

e dar resposta as mudangas.

Em sintese, a Gestdo do Risco Corporativo pode ser descrita conforme a Figura 3:

ENTERPRISE RISK MANAGEMENT

BUSINESS p ’ IMPLEMENTATION ENHANCED

OBJECTIVE & PERFORMANCE VALUE
FORMULATION 4

) Governance " strategy & Performance Review Information,
& Culture e Objective-Setting & Revision Communication,

& Reporting

Figura 3 - Gestdo do Risco Corporativo (COSO, 2017)
A Cultura e o Corporate Governance, isto €, a Missao, Visdo e Valores da Empresa sao
as bases para a Gestdo dos Riscos Corporativos pois, € com base nestes que se define a

Estratégia e Objetivos.

Com a Estratégia global da Empresa e os objetivos a alcancar, € possivel identificar quais
os Riscos e Oportunidades que poderao surgir e decidir qual o nivel de risco que a empresa
esta disposta a correr para alcangar os objetivos estratégicos inicialmente tragados. Sendo
sempre necessaria a revisdo e adaptacéo da gestdo do risco, consoante o desempenho da

empresa e a sua divulgacdo, através de Reportings.
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Apobs a identificacdo dos riscos, estes deverdo ser categorizados e de forma a elaborar a

Matriz de Risco, conforme a Figura 4:

Impacto
Residual Reduzido Moderado Elevado |Muito Elevado
g Muito Alta Médio Alto
8 Alta Médio Alto Alto
5 Moderada Médio Médio Médio
2 |Baixa Baixo Médio Médio Alto Alto
&  |Muito Baixa |Baixo Baixo Médio Médio Médio

Figura 4 - Matriz de Risco [adapt. Fonte especificada invalida.]
Segundo Noirot & Walter (2009), num processo de controlo interno, a matriz de risco é
um dos seus principais elementos de analise, uma vez que evidencia os eventos
operacionais que correspondem a realidade da empresa e as ‘perturbacdes’ aos objetivos,
onde se materializam os impactos dos riscos. Esta situacdo, faz com que a matriz de risco
seja um importante elemento de ligacdo entre a Direcdo da empresa e a atividade

operacional, dado que se trata de um instrumento de comunicacéo e de apoio a deciséo.

Segundo Noirot & Walter (2009, p. 94), a matriz de risco devera possuir as seguintes

caracteristicas:

e Estabelecer uma ligacao entre 0s objetivos, 0s riscos e 0s seus impactos;

e Adaptar-se permanentemente, tendo em conta as evolucdes da empresa e da sua
envolvente;

e Estar segmentada, desde que, o nimero de riscos identificados aumente;

e Ser factual,

e Estabelecer uma relagdo entre os impactos dos sinistros e as causas;

e Ser quantificavel, isto é, valorizacdo dos impactos e das probabilidades (objetivos
quantitativos);

e Estar formalizada e ser comunicada a todos os niveis hierarquicos.

A medicdo da probabilidade resume-se a ajuizar acerca da frequéncia da ocorréncia do
risco. Esta medicéo pode se efetuar através do estudo de sinistros passados ou através de

métodos que permitam estimar a frequéncia e de desvio dos objetivos.

Segundo os mesmos autores, existem diferentes tipos de riscos:
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e “Inerentes — risco intrinseco a atividade exercida pela organizacéo;

e Residuais — caracteriza o risco pelo qual as a¢cdes tomadas visam a reducdo do
seu nivel de severidade;

e Global - ou sistémico e caracteriza 0 risco que nao esta diretamente ligado ao
comportamento da organizagao;

e Enddgeno — caracteriza o risco especifico daquela organizacao;

e EXxo6geno — é o risco relativo a envolvente da organizacdo, no meio em que ela
evolui;

e Operacional — ligado a atividade exercida pela empresa;

e Seguravel — ou transferivel, caracteriza o risco que poderé ser suportado por
terceiros;

e Elementar — caracteriza os riscos de nivel basico, proximo das operacdes ou da
sua causa;

e Intermediario — ou estratégico, descreve o risco de um nivel médio de gestao;

e Principal — caracteriza o risco de nivel superior, nomeadamente de dirigentes;

e Causas — ou risco-causa, trata-se de um risco que, por si so, é causador de outro
risco;

e Puro - risco com caracteristicas imprevisiveis, sendo impossivel a sua
transformacédo numa oportunidade;

e N&o Puro — risco inserido no dominio da auditoria interna e que ajuda na

avaliacdo do dispositivo de controlo interno”.

Sendo o Controlo Interno um instrumento que permite minimizar os riscos, € importante

situa-lo em relacdo a Gestdo de Risco.

Na figura em baixo, encontra-se a representacdo do processo de gestdo do risco, onde é
indicado claramente que se trata de um processo continuo, traduzido pela evolucdo dos

resultados da avalia¢do dos riscos.

10
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Gestao

Painel de Bordo - Avaliagao

Avaliagao dos riscos:
- |dentificagao; L .
5 Auditoria Plano de Agdo

- Hieraquizagao;

- Cartografia

Comunicagao

Figura 5 - Processo de Gestao dos Riscos [adapt. (Noirot & Walter, 2009)]

A avaliacgdo de riscos é indispenséavel a empresa que se deseja viavel e sustentavel. Essa

avaliacdo comporta trés fases principais:

e Identificacéo;
e Hierarquizagéo;

e Comunicacao.

Esta Gltima, toma frequentemente a forma de uma cartografia de riscos, com apresentacao
matricial, permitindo uma ilustragéo entre 2 eixos: impacto e frequéncia, conforme Figura
6.

Oportunidades Ameagas

Critico
Alto
Médio
Baixo

Probabilidades

Baixo Meédio Alto Critico |Critico Alto Médio Baixo

> | <
Impacto

Figura 6 - Classificagcdo da Matriz de Exposigao ao Risco [adapt. (Antdnio Miguel, 2019)]

Legenda:

11
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Alto 3
Médio 2
Baixo 1

Na Avaliacdo de Risco, existem 3 critérios que sdo geralmente tomados em considerag&o:

e Impacto — corresponde a valorizacdo das consequéncias da ocorréncia de um
risco no alcance dos objetivos inicialmente tragados pela organizagéo;

e Frequéncia — probabilidade de ocorréncia de uma informacdo que podera ser
estimada ou calculada de forma estatistica;

e Grau de controlo - requer uma avaliagdo do chamado ‘risco residual’.

Por conveniéncia de utilizacdo, cada elemento é posicionado segundo uma escala de 1 a

5, sendo 1 o grau mais baixo de risco e 5 0 grau mais elevado.

Segundo Noirot & Walter (2009), a nocédo de risco aceitavel € relativa e impde alguns

critérios. Dependendo da apeténcia ao risco da propria organizacao.

O estilo de lideranca é um critério a ter em consideracdo. Dependendo do tipo de lideranca
que possuem, algumas empresas aceitam uma forte exposic¢ao ao risco (como no caso da

extinta Enron).

O risco aceitavel é, portanto, aquele que € tolerado pela empresa, particularmente pelos
seus dirigentes e, para qualificar o seu nivel de tolerancia é necessario fazer o seguinte:
analise comparativa dos custos de prevencao do risco e a valorizagdo do impacto no
alcance dos objetivos; analise a exposi¢do de prejuizo maximo aceitavel e, analise a

reducdo formal ou ndo dos objetivos da empresa.

12
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Risco
Suportavel?

Acdo

Tolerar o Risco

W

-

Aghio
Tratar o Risco
COM 0% Meios a
disposicio

Risco
Mitigavel?

- Acdo
Mitigar o Risco

Egio
Eliminara
atividade

geradora do

Risco

SiM L.
’ Eliminavel?

Figura 7 - As 4 atitudes face ao risco (Noirot & Walter, 2009, p. 89)
A Figura 7 representa as 4 atitudes face ao risco. Sempre que € detetado o risco, procura-
se responder as questdes acima mencionadas e, tendo em conta a resposta obtida, €

definida a acdo a tomar.

A apeténcia ao risco da empresa € um fator muito importante pois influenciara a gestao
estratégica e, por consequéncia, as decisdes tomadas. As decisdes traduzir-se-do em:
“consciéncia da existéncia do risco e, até um determinado nivel, a sua aceitacao (Tolerar);
mobilizacdo de meios humanos, técnicos e financeiros (Tratar); estratégicas (Transferir o
risco ou Terminar/Eliminar a atividade que desencadeia o risco)” (Noirot & Walter,
2009).

1.1.3 Gestédo do Risco

De acordo com a ISO 9001:2015 (APCER, 2015), o risco é o «efeito da incerteza». Esta
inclui a possibilidade de efeitos negativos e positivos. Para a gestdo do risco é necessario
tomar duas acOes: tratar riscos e oportunidades e planear as a¢des para tratar os riscos e

oportunidades.

e Tratamento dos riscos e oportunidades:

13
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Os riscos e oportunidades a serem determinados e tratados sdo aqueles que:
poderdo afetar a capacidade de alcance dos objetivos inicialmente definidos; os
que tém potencial para causar efeitos negativos; os que poderdo potenciar efeitos

positivos e 0s que permitem gerar melhorias.

O planeamento da Gestdo do Risco devera, portanto, assegurar que o sistema é

dindmico e capaz de gerar a melhoria continua.

e Planeamento das acfes para tratar os riscos e oportunidades

O plano de acéo para reduzir os riscos e maximizar as oportunidades devera ser
proporcional ao potencial impacto na empresa e, nesta medida, a empresa devera
decidir como vai incorporar estas agdes nos seus processos internos, por forma a

mitigar os potenciais efeitos negativos e maximizar os efeitos positivos.

As acdes podem ser do tipo “Rotina” ou “Pontual”. A agdes do tipo “Rotina” sdo,
por exemplo, a implementacdo de controlos, definicdo de metodologias, ou
praticas. As agdes do tipo “Pontuais” sdo, por exemplo, substituicdo de um método

produtivo por outro mais eficaz, entre outros.

Para auxiliar a Gestdo de Risco, existem controlos, métodos e tipos de controlo interno

que serdo abordados nos pontos seguintes.

1.1.4 Controlos Formais e Informais

O processo de controlo interno inclui controlos formais (normalmente designados por

Hard Controls) e controlos informais (normalmente designados por Soft Controls).

De acordo com Chtioui & Dubuisson (2018), os controlos formais s&o compostos por
procedimentos escritos e regras que orientam os comportamentos dos individuos, onde é
assegurado o cumprimento dos objetivos da empresa e onde se detetam e se reprimem as
fraudes e os erros. Acrescentam ainda que estes mecanismos deverao ser suficientemente
explicitos e do conhecimento de todos. Segundo 0s seus autores, a ideia € ter uma guia de
comportamento (seja dos dirigentes, seja das equipas operacionais), a fim de evitar atos
danosos para a empresa. Para 0 COSO, trata-se de assegurar a realiza¢ao de trés objetivos
principais: eficicia e eficiéncia das operacOes; fiabilidade da informacéo financeira; a

conformidade como as leis e regulamentos.

14
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No entanto, os controlos formais ndo sao suficientes, por si so, para evitar a existéncia de
erros e fraudes. Os autores consideram que o0s controlos formais deverdo ser

acompanhados por controlos informais.

Os controlos informais permitem uma gestdo das atitudes e comportamentos dos
intervenientes do processo através dos valores da empresa, geralmente sob a forma de

regulamentos internos e de conduta.

Os valores da empresa deverdo estar bem assimilados pelos seus colaboradores,
independentemente do seu grau hierarquico. Ou seja, se o0 colaborador devera assumir o

compromisso com a empresa de que ira evitar erros e permitir fraudes.

1.1.5 Métodos de Controlo Interno

Segundo Morais & Martins (2013), para efetuar o controlo interno de uma determinada
atividade, existem cinco métodos de Controlo Interno que poderdo ser aplicados:
Controlos Administrativos, Controlos Operacionais, Controlos para a Gestdo de Recursos

de empresas, Controlos de Revisdo e Andlise e Controlo das InstalagGes e Equipamentos.

Os Controlos Administrativos estdo relacionados com a estrutura da organizagdo, do
poder de decisdo e definicdo das tarefas. Portanto, cabe a Direcdo orientar a empresa para
o cumprimento dos objetivos, definindo claramente a definicdo das tarefas e das

responsabilidades.

Os Controlos Operacionais estdo relacionados com a atividade operacional, isto é,

planeamento, procedimentos, politicas internas, sistemas de informacédo e documentacéo.

Os Controlos para a gestdo dos Recursos Humanos estdo ligados ao recrutamento e

selecdo, formacéo e supervisao.

Os Controlos de Revisdo e Andlise estdo relacionados com as avaliacBes de desempenho,

analise interna das atividades e das operagdes, entre outros.

Os Controlos das Instalaces e Equipamentos estdo relacionados com as inspecdes as

instalacOes e aos equipamentos da empresa.

15
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1.1.6 Tipos de Controlo Interno

Segundo Morais & Martins (2013), existem cinco tipos de Controlo Interno que a empresa
poderd utilizar: Preventivos, Detetivos, Orientativos, Corretivos e Compensatorios. Estes
tipos de controlo interno servem para prevenir e detetar eventuais erros e fraudes que

poderdo surgir durante a execucdo de uma determinada tarefa ou processo.

Os controlos preventivos séo efetuados & priori e servem para prevenir agdes que possam,
eventualmente, lesar a empresa. Estes controlos poderdo ser feitos através da utilizacdo
de codigos de acesso onde s6 os utilizadores autorizados poderdo aceder a uma

determinada informacédo, por exemplo.

Os controlos detetivos sdo efetuados a posteriori e servem para detetar acdes que ja
tenham ocorrido e que pdem em causa a empresa. Os controlos detetivos ocorrem, por
exemplo, através de mensagens de erro quando uma informacdo ndo estd a ser

corretamente preenchida.

Os controlos orientativos visam a inducdo do utilizador para proceder da forma correta,
prevenindo, desta forma, a ocorréncia de falhas. Estes controlos ocorrem através da

utilizacdo de cddigos de conduta, instrucdes de trabalho, etc.

Os controlos corretivos ocorrem a posterior e visam a correcdo dos problemas detetados.
Estes controlos ocorrem, por exemplo, quando séo emitidas notas de crédito para correcao

de faturas onde se detetou um erro e que, por esse motivo deveriam ser canceladas.

Os controlos compensatorios sdo controlos feitos para compensar as fraquezas dos
controlos preventivos e detetivos, utilizando outros meios. Estes controlos ocorrem, por
exemplo, quando um colaborador tem acesso as contas bancérias de uma empresa. Para
evitar eventuais danos para a empresa, esse acesso € limitado a consultas ou, para efetuar

uma determinada transacdo, necessita de uma aprovacao posterior.

1.1.7 Avaliacdo do Controlo Interno

Por forma a aferir a qualidade dos Controlos Internos, é necessario proceder a sua
avaliacdo. Assim, o Controlo Interno devera ser capaz de prevenir situacdes que possam

ser questionadas pelo auditor (seja interno ou externo).
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A avaliacdo do controlo interno é essencial para a elaboracdo de um programa de
Auditoria pois, € com base nela que serdo definidos os procedimentos, 0 @mbito e a
profundidade dos testes de auditoria. O auditor, também, deveré conhecer e perceber o
funcionamento do sistema de controlo interno por forma a determinar o grau de confianca

da informacéo recolhida.

Para fazer a avaliacdo do controlo interno, o auditor devera seguir as seguintes etapas
(Morais & Martins, 2013):

e Descrever o sistema de controlo interno por forma a atestar a sua eficiéncia e a
existéncia, ou néo, de procedimentos adequados;

e Obter evidéncias de que o sistema de controlo descrito pelo auditor corresponde
ao processo existente (pois, pode ter-se dado o caso de o auditor induzir o pessoal);

e Os controlos aplicados tém um bom grau de confianca.

1.1.8 Lei de Sarbanes-Oxley

A Lei de Sarbanes-Oxley, de 2002, surge como consequéncia dos escandalos financeiros
ocorridos nos Estados Unidos da América e tem como objetivo reforgar a confianca dos

investidores.

Estes escandalos surgiram devido a faléncia de empresas cotadas na bolsa de valores,
empresas essas que eram auditadas por empresas de auditoria de referéncia e tidas como
solidas. Estes escandalos provocaram também «réplicas» na Europa, obrigando os
Estados a adotar medidas semelhantes a Lei de SOX.

Segundo Morais & Martins (2013), a implementacdo da Lei de Sarbanes-Oxley tem
grande impacto em toda a estrutura da empresa potenciando, deste modo, a criacdo do

Corporate Governance, que sera abordada no ponto 1.1.9.

Assim, com a obrigacdo da aplicacdo da seccdo 404 da Lei de SOX, torna-se obrigatdrio
que a gestdo da empresa emita um relatério anual, que devera conter uma declaracdo de
responsabilidade sobre a estrutura do controlo interno e os procedimentos de relato
financeiro e uma avaliagéo da eficicia do controlo interno. Para Morais & Martins (2013,

p. 35), “a aplicacdo da sec¢do 404 da SOX levantou algumas questdes:
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e A SEC!e 0 PCAOB? deverdo fornecer maior orientacio aos auditores;

e Os auditores externos deverao aplicar a norman.°5 do PCAOB;

e Os auditores externos deverdo concentrar os seus esfor¢cos em areas de risco mais
relevantes;

e Os auditores deverdo alargar a amplitude do controlo interno, centrando-se nos
controlos-chave;

e Os auditores externos deverao ter maior confianca nos trabalhos dos auditores

internos a fim de evitar duplicagdo de esforcos e reduzir custos.”

Assim, através do PCAOB (s.d.), os auditores sdo regulados e orientados através de
normativos que previnem a existéncia de erros ou fraudes, garantindo a qualidade da
auditoria, “comprometendo a auditoria e o relatorio de gestdo no que respeita ao efetivo

controlo interno da entidade” (Morais & Martins, 2013).

1.1.9 Corporate Governance

O Corporate Governance define-se como um “conjunto de mecanismos através dos quais
se materializa a gestdo e o controlo das sociedades de capital aberto, onde se incluem
instrumentos que permitem avaliar e responsabilizar os administradores da sociedade pela

sua gestdo e performance” (Monteiro, s.d.).

A separagdo entre a propriedade e o controlo das sociedades anénimas constitui um dos
principais problemas da Corporate Governance (ou governo das sociedades) quando os
interesses dos proprietarios divergem dos interesses dos executivos que dirigem a

empresa.

“Falar em governo das sociedades significa discutir e identificar os mecanismos tendentes

a minimizacdo da assimetria de informacao existente entre as sociedades e os diversos

! Empresas cotadas na Bolsa de Valores dos Estados Unidos da América (SEC) - (Morais & Martins, 2013)

2 public Company Accounting Oversight Board — organismo emissor de normas de auditoria no ambito da

SEC - https://pcaobus.org/oversight/standards/auditing-standards/details/Auditing_Standard 5
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agentes envolvidos, com destaque para 0s acionistas, os credores, os fornecedores e 0s
empregados. A maior transparéncia proposta pelo governo das sociedades tendera a
induzir a reducdo do custo de capital, uma vez que os credores tém maior credibilidade
nos dados da empresa e 0s acionistas estardo dispostos a investir, se acreditarem que o
grupo controlador ou gestor ndo podera manipular as informacGes em proveito préprio.
Assim o indica um amplo inquérito concretizado pela McKinze em 2002, cobrindo 31
paises de todos os continentes, pelo qual, uma significativa maioria dos investidores
respondeu que estaria disposto a pagar um prémio (ou seja, aceitar pagar um preco mais
elevado e exigir um menor retorno) pela boa governacédo das empresas. Resulta, assim,
claro que o conceito estd intimamente vinculado a estrutura de propriedade, as
caracteristicas do sistema financeiro, a profundidade e grau de desenvolvimento do
mercado de capitais e ao contexto legal e regulamentar de cada economia”. (Monteiro,
s.d.)

1.1.9.1 Governanca de Projetos

Segundo o PMI, Project Management Institute que regula a Gestdo de Projetos, a
Governanca de Projetos congrega todos os elementos-chave que fazem com que um
projeto seja bem-sucedido. Esta devera ser adaptada as necessidades da empresa e que
esteja adaptada ao Corporate Governance da empresa em analise. Os elementos-chave
da governanca de projetos séo 0s seguintes:

e Ponto unico de responsabilidades (gestor do projeto);
o Definigdo de papéis, responsabilidades e relacdo entre as partes interessadas;
e Gestdo de problemas e sua resolucéo;

¢ Divulgacéo da informacao e comunicacédo transparente.

Através da definicdo de um ponto Unico de responsabilidades, o foco dos individuos

envolvidos estara na entrega dos objetivos do projeto.

A definicdo clara dos papéis e responsabilidades de cada um, facilitard a tomada de
decisdes, sendo fundamental quando existem desvios no @mbito, orgcamento, prazos,

recursos, qualidade e riscos.
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A estrutura da governanca do projeto fornece as instrucbes de como lidar com o0s
problemas, fornece direcao e orientacéo ao projeto, define os procedimentos a aplicar na

tomada de decisdo e define as métricas que avaliardo o impacto/desempenho do projeto.

A divulgacdo da informacgéo e a comunicagdo transparentes garantem que o plano de
comunicacdo estd bem definido, atualizado e executado, facilitando a consisténcia, a

estandardizacéo e a transparéncia dos reportes.

1.1.10 Politicas de Compliance

A missdo do compliance consiste em assegurar a adequacéo, fortalecimento e 0 bom
funcionamento dos sistemas de controlo interno, procurando minimizar 0s custos

enquanto assegura o cumprimento das leis e normas aplicaveis.

“O compliance é uma realidade global sendo que a organizac&o e estrutura da funcdo bem
como as suas responsabilidades, devem ser consistentes com 0s requisitos legais e

regulamentos locais”. (Morais & Martins, 2013)

Torna-se, por isso, de extrema importancia a aplicacdo de programas de compliance, que
apoiem as empresas a: prevenir e detetar atividades ilegais; prevenir fraudes/erros
imputaveis aos seus colaboradores; comprovar reclamacgdes, determinar a

responsabilidade de diretores e executivos e melhorar a identidade e a cultura corporativa.

Segundo Salam (2010), os colaboradores que possuam alta propensao para o respeito pelo
compliance e empresas que possuam um elevado nivel de intervencdo nestas questdes,
através de formacdo, reunides, é possivel obter um elevado nivel de implementacdo de
politicas de compliance, comparativamente com empresas onde o nivel de intervencao

nao é tio elevado.

Trata-se, portanto, de uma componente cada vez mais importante para as empresas,
contribuindo para a bom funcionamento do controlo interno, para a manutencao de
politicas que salvaguardem a reputacdo da empresa e, consequentemente, para a sua
continuidade.

1.2 A Mudanca e a Melhoria Continua

“Todo o mundo ¢ composto de mudanca. Tomando sempre novas qualidades”. Camdes.
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1.2.1 Processo de Mudanca

Para assegurar a eficacia de mudanca, € necessario ultrapassar 4 fases essenciais:
Diagnostico, AcOes Preparatorias, Estratégias de Implementacdo e, finalmente,
Resultados. Segundo Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, & Neves (2016), ao longo
deste processo é necessario efetuar uma constante monitorizacéo por forma a garantir que

0s resultados serdo alcangcados com sucesso.

Segundo Jodo Paulo Pinto (2014), “as pessoas ndo podem ser entendidas como um
recurso equivalente a oito horas por dia porque, como todos sabem, num turno podem
fazer-se mais ou menos oito horas, dependendo da vontade e da disposi¢do da pessoa

nesse turno”.

N&o se pode fazer uma «gestdo de pessoas» tal como se faz a gestdo de espacos, materiais,
etc. Ao contrario dos restantes recursos, as pessoas tém necessidades que precisam ser
cumpridas para que se possam sentir realizadas (necessidade de viver, de amar, de
aprender e de deixar legado). “Nenhuma destas necessidades devera ser negligenciada,
sob pena de haver um total afastamento das pessoas em relacdo ao trabalho, a empresa e

aos grupos a que pertence” (Pinto, 2014).

Para que a melhoria continua ocorra, a empresa devera garantir que as necessidades dos
seus colaboradores ndo séo esquecidas, devendo certificar-se que os seus colaboradores
tém a sua disposicdo 0s meios e as condi¢Oes para satisfazer as suas necessidades.

Desta forma, a preparacdo de qualquer processo de mudanca deve ter presentes as
seguintes condicionantes: quantidade e tipos de resisténcia que poderdo ocorrer; a posi¢cdo
do iniciador da mudancga perante os seus empregados (nomeadamente em termos de
confianca e poder); a localizagdo da informacdo exigida para estruturar a mudanca e a
energia necessaria para efetuar a sua implementacéo e o contexto da mudanca. Assim,
segundo Pina e Cunha et al. (2016) deverdo ser respondidas as seguintes questdes: “«a
organizacao enfrenta ou ndo uma crise?»; «Quais as consequéncias da mudanca para as

pessoas?»”.

Dependendo das respostas obtidas, deverd ser escolhida uma de duas estratégias de
mudancas: rdpida e lenta. Estas duas estratégias tém caracteristicas diferentes, tal como

se pode verificar na Tabela 2:
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Répida/Dura Lenta/Macia

e Sem planos iniciais claros; emergente
e Claramente planeada

. L, Grande envolvimento dos seus funcionarios
e Fraco envolvimento dos seus funcionarios

. Tentativas para minimizar qualquer resisténcia
e Tentativas para ultrapassar  qualquer

o o que podera existir
resisténcia que podera existir

Tabela 2 - Estratégias de Mudanga (adaptacao) (Pina e Cunha, Rego, Campos e Cunha, Cabral-Cardoso, & Neves,
2016)

Segundo Pina e Cunha et al. (2016), para ultrapassar a tendéncia natural de inércia, as
organizacgdes necessitam de lideres capazes de criar uma visdo que direcione e dé sentido
ao esforco de mudanca em que todos participam. Como as pessoas e as organizacdes nao
sdo maquinas, ndo podem ser geridas como se de equipamentos mecanicos se tratassem.
Sendo a mudanc¢a um processo pessoal, para que ele ocorra dentro de uma organizacao, €
necessario que o colaborador sinta que esté a fazer algo diferente e, por isso, o lider devera

«conquistar» os seus colaboradores um a um.

A mudanca € dificil, mas & necessario garantir que essa mudanca € constante e
corretamente implementada, por forma a melhorar a produtividade e o desempenho da

empresa.

A medida que as pessoas vio assimilando a cultura de melhoria continua, tornam-se
intolerantes aos desperdicios e, por consequéncia, intolerantes a pessoas que nao estao

alinhadas com esse paradigma.

Desta forma, é necessario garantir que toda a cultura da empresa esteja alinhada com o

pensamento magro (lean thinking), para que todos estejam a ‘remar’ para o mesmo lado.
1.2.2 Lean Management

Segundo Courtois et al. (2003), para que a empresa consiga obter o desempenho maximo,
é necessario que a empresa consiga suprimir todos os desperdicios, que a gestdo da
qualidade favoreca a inovacdo e a melhoria continua e que consiga reduzir os ciclos de

desenvolvimento de novos produtos.

Assim, € muito importante que toda a organizagdo assuma o Lean Thinking como um

valor da prdpria organizagéo.
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Para Jodo Paulo Pinto (2014), o Lean Thinking ou Pensamento Magro, é o resultado da
evolucdo do TPS (Toyota Production Systems), adaptando-se ao sector dos servigos

publicos e privados.

Segundo Citeve (2012), o Lean Thinking, € uma abordagem inovadora as praticas de
gestdo, que orienta a sua acdo para a eliminacdo gradual do desperdicio. O desperdicio
refere-se a qualquer atividade que nao acrescenta valor, isto €, atividades e recursos que
séo usados indevidamente e que contribuem para 0 aumento de custos, de tempo e da ndo-

satisfagdo do cliente ou das demais partes interessadas (stakeholders) no negdcio.

As principais caracteristicas do Lean Thinking poderdo ser descritas da seguinte forma
(Pinto, 2014, pp. 27-28):

e A organizacdo é baseada em equipas compostas por pessoas flexiveis, com
maultipla formacédo, com elevada autonomia e responsabilidade;

e A estrutura de resolucdo de problemas ao nivel das areas de trabalho estd em
sintonia com uma cultura de melhoria continua;

e As operagOes sdo lean, o que leva os problemas a serem revelados e a serem
posteriormente corrigidos;

e As politicas de lideranga de recursos humanos sdo baseadas em valores e no
comprometimento, encorajando sentimentos de pertenca, partilha e dignidade;

e Existéncia de relac6es de grande proximidade com os fornecedores;

e As equipas de desenvolvimento sdo multifuncionais;

e Grande proximidade e sintonia com o cliente.
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Figura 8- Integrag¢do da “casa TPS” no “edificio Lean Thinking” (CLT, 2008) - TPS -TOYOTA PRODUCTION
SYSTEMS (Citeve, 2012)

Tal como a Figura 8 sugere, o TPS podera ser definido como uma casa em que a criacdo
de valor para os Stakeholders é sustentada pela conjugacéo de vérios fatores (Gestdo da
Cadeia de Fornecimento, Just-in-Time, Melhoria Continua, Jidoka e Customer Service).

A estabilidade da estrutura pode ser afetada se algum destes fatores falhar.

O Lean Thinking ndo € apenas um conjunto de praticas que usualmente se encontram no
ch&o de fabrica (shop floor ou genba), mas sim, uma mudanga cultural profunda na
maneira como as pessoas € as organizagdes pensam e se comportam. Toda a gente esta
apostada na identificacdo e eliminacéo de todas as fontes de desperdicio e ineficiéncias,
seguindo o lema: “Pense lean e seja agil, faga da sua empresa uma empresa vencedora”

(Pinto, 2014, p. 33).
Uma cultura empresarial que tenha na sua génese o Pensamento Lean, é uma empresa que
se propde melhorar 0s seus processos continuamente.

1.2.3 Melhoria Continua

A melhoria continua (em japonés, kai-zen, que significa ‘boa mudanga’) é tida como uma
das formas mais eficazes de melhorar o desempenho e a qualidade nas organizacGes. Para
Jodo Paulo Pinto (2014), na sua esséncia, a proatividade das pessoas € encorajada por
forma a resolver problemas e desafios. Para que a melhoria continua seja um habito
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interno da organizacdo, € necessario gque se perceba a sua necessidade e o que fazer para

que ela aconteca.

“Todas as pequenas melhorias introduzidas parecem muitas vezes insignificantes diante
dos desafios estratégicos da empresa. No entanto, a adi¢do de pequenas melhorias, mas
em grande namero, contribui para diminuir os fatores de variabilidade do processo e
acaba por ter um impacto muito significativo nos custos ¢ nos prazos” (Courtois, Pillet,
& Martin-Bonnefous, 2003).

Segundo Jodo Paulo Pinto (2014), a melhoria continua € composta por trés componentes.
A primeira, encoraja ativamente as pessoas a cometerem erros. Dever-se-a perceber o
motivo que leva o erro a acontecer, para que depois possa ser evitado. A segunda,
incentiva e recompensa as pessoas a identificar os problemas e a soluciona-los, pois
assenta no principio de que quem faz o trabalho é quem melhor o conhece. A terceira,
pede as pessoas que identifiguem quais as formas de se fazer melhor, incutindo a
insatisfacdo com os atuais niveis de desempenho, levando-as a procurarem superar-se

continuamente.

Segundo o0 mesmo autor, a melhoria continua assenta na evolucdo gradual, isto é, as
melhorias vao surgindo aos poucos, dando tempo a todos para aprenderem e se ajustarem
as mudancas. E é apoiada num ciclo de melhoria continua chamado de Ciclo PDCA (Plan,

Do, Check, Act), que devera ser repetido continuamente até se alcancar a perfeicao.

Como referido no ponto 1.2.1, a mudanc¢a nunca € um processo fécil. Se a cultura da
empresa for ‘reagir a crise’, as boas solu¢cdes ndo perduram por muito tempo. Estas
empresas procuram solucdes rapidas e imediatas, considerando que o tempo que gasta em

analisar os problemas é tempo desperdicado.

No entanto, em empresas que avangam com programas de kai-zen, estdo mais preparadas
para implementar mudancas de longo prazo, dando tempo as pessoas para se irem

adaptando as mudangas e as novas filosofias implementadas.

“Na Toyota existem quatro elementos basicos que formam aquilo que vulgarmente
conhecido como o Toyota Way e permitem que a melhoria continua aconteca. Estes
elementos sdo: o Ciclo PDCA, o método de comunica¢do Hourensou, os 5W (who, what,

where, when, why) e a Gestao Visual” (Pinto, 2014).
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O mesmo autor considera ainda que a melhoria continua devera ser implementada através
do trabalho em equipa, considerando que as “grandes conquistas resultam dos pequenos

contributos de cada um e nao do grande esforco de uma pessoa”.

Para apoiar a implementacdo da melhoria continua, existem algumas Solucfes Lean que
a empresa podera utilizar: Mapeamento da Cadeia de Valor, o Diagrama de Ishikawa e a

Uniformizacao de processos.

Como as decisbes se tomam com base em factos, é necessario quantificar e medir o
desempenho das atividades. Sendo feita através de varias métricas de desempenho (KPI).
Estes KPI podem ser operacionais, financeiros ou outros, dependendo da aplicacdo que

se pretende.

Em suma, “¢é uma metodologia que segundo a qual as pessoas trabalham em conjunto
para melhorar o desempenho dos seus processos, aproximar o desempenho aos valores de
referéncia e, continuamente, acompanhar e responder as necessidades e expectativas dos
clientes” (Pinto, 2014, p. 57).

Seguidamente, serdo aprofundados os elementos da melhoria continua (‘Toyota Way ),
referidos anteriormente.
1.2.3.1 O Ciclo PDCA

O ciclo PDCA, também conhecido como ciclo de melhoria continua ou ciclo de Deming,
surgiu na década de 30 do século XX por Walter Shewhart. A partir da década de 50 do

século XX, comeca a ser popularizado por W.E. Deming, no Japao.

“Este ciclo serve de guia a melhoria continua, a realiza¢cdo de mudangas ou mesmo a

analise de situagdes” (Pinto, 2014, p. 43).

Trata-se de uma sequéncia de acontecimentos que guiam a aplicacdo da melhoria continua

e promove a realizacdo de mudancas e ajuda na analise das situacdes.

Na fase P (Plan), séo identificados os problemas, definido o background e o contexto do
problema, realizada a analise 5W (para identificar as causas-raiz) e sdo realizados

brainstormings para se criarem as hipoteses para testar.
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Na fase D (Do), é aplicado o método cientifico para testar as hipoteses identificadas na
fase anterior, avancar com pequenas iniciativas que resultem em quick wins e reunir factos

e dados baseados na observagéo direta do problema.

Na fase C (Check), sdo comparados os resultados com o planeado, sdo determinados 0s

desvios e perceber a sua origem e sdo enfrentados os resultados obtidos.

Na fase A (Act), sdo registadas as licdes aprendidas, é observada a situacao atual e séo

definidos novos objetivos a atingir, até atingir a situacdo ideal. Caso se detete que as

medidas ndo foram eficazes, reinicia-se o ciclo.

-
@www.cltservices,net - N,

Figura 9 - Ciclos PDCA (Pinto, www.cltservices.net, s.d.)
Geralmente apresentado sob a forma de um circulo, a sua reparticao deveria ser um quarto
para cada parte. No entanto, quando adaptado a cultura latina, a recomendacao de Jodo
Paulo Pinto (2014) é de que a particdo deveria ser P (50%), D (15%), C (15%) e A (15%).
Em Portugal, devido a sua cultura de ‘desenrasque’, muitas vezes abdica do P (Planear)

e passa logo ao D (Fazer), correndo o risco de cometer 0s mesmos erros repetidamente.

1.2.3.2 Hourensou

O Hourensou é a gestdo pela comunicag¢ao. A comunicagdo ¢ a ‘cola’ que junta todas as
partes interessadas de uma organizacao. Este método foi desenvolvido no Japéo e resulta
da juncdo de trés palavras japonesas: houkoku (reportar); renraku (atualizar) e soudan
(consultar) e, segundo Jodo Paulo Pinto (2014), pretende a promog¢do da comunicacao

entre os diferentes niveis hierarquicos da empresa.

Segundo 0 mesmo autor, com 0 Hourensou tradicional, as decisdes sdo tomadas no topo

e passadas para os diferentes niveis hierarquicos da cadeia de comando, ndo havendo
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lugar a feedback pro parte dos colaboradores as hierarquias superiores. Este facto, leva a
que as tomadas de decisdo sejam lentas e ndo haja grande adesdo por parte dos
colaborados do genba. Com o novo modelo de Hourensou, que se foca na comunicagéo
a 360°, existe a garantia de que todos os envolvidos estdo devidamente informados e, por

consequéncia, capacitados a tomar decisdes de forma mais correta.

A comunicacao é uma ferramenta indispensavel para que o processo de melhoria continua

seja devidamente implementado, reforcando a camaradagem e o trabalho em equipa.

1.2.3.3 5W

Segundo Jodo Paulo Pinto (2014), a analise dos 5W (who, what, where, when, why) € uma
ferramenta fundamental para descobrir a causa de um determinado problema (Figura 10).
Quando se realiza esta anlise, podem surgir varias causas. No entanto, tem com principal
inconveniente depender da opinido pessoal de quem pratica este método, retirando-lhe

objetividade.

Identificacdo do
Problema

¥

ldentificar as causas
perguntando:
P orque aconteceu?

¥

M.
|4notar as causas num
diagrama ou tabela

P erguntar
“porgué” 5 vezes?

« 7 .
Ja sabe guais

¥ as causas-aiz?

Y

Para cada causa
perguntar: "Porgue
aconteceu?

(

Identificar as suIUQﬁ_es P
para as causas-ralz

Figura 10 - Procedimento dos 5W (Pinto, 2014)
1.2.3.4 Gestao Visual

A Gestao Visual “é um processo para apoiar o aumento da eficacia e eficiéncia das
operagoes” (Pinto, 2014, p. 52)., facilitando a comunicacédo e a informagéo necessarias

aos processos de tomada de decisdo
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“A informagdo visual devera ser o mais simples possivel para que o operador receba a

informagao necessaria sem duvidas nem hesita¢des” (Pinto, 2014, p. 53).

1.2.4 Solugdes Lean

O Lean Thinking é uma filosofia de gestao orientada para a maximizacao do valor através
de uma consistente reducdo do desperdicio (Muda). O desperdicio (Muda) consiste em
todas as atividades realizadas e que ndo acrescentam valor, fazendo com que o produto

ou servico se torne mais dispendioso do que o que deveria ser.

A reducdo do Muda pode tornar-se uma importante fonte de vantagem competitiva se as
organizagcbes conseguirem entregar um produto ou servico pelo mesmo valor para o

Cliente, mas a um preco inferior ao praticado pela concorréncia.

“Quanto mais favoravel for esta relagdo para o cliente, maiores as hipdteses de vencer no

mercado” (Pinto, 2014).

Segundo o mesmo autor, o Ciclo PDCA e o método cientifico sdo elementos facilitadores
por criarem as condi¢BGes formais para a implementacdo das solugdes lean. Isto €, as
solugdes lean sdo implementadas e mantidas com a ajuda destes elementos facilitadores.

As solucdes lean s6 sobrevivem numa organizacao se existirem «pessoas lean», isto &,
nela existirem pessoas que vivam e desenvolvam a filosofia lean thinking de uma forma
natural. Isto significa que sdo as «pessoas lean» que ajudam a manter a cultura de

melhoria continua e a constante inovacdo dentro da cadeia de valor.

E, por isso, de extrema importancia que as organizacdes deem preferéncia a pessoas que
trabalnem em conjunto para o bem comum da organizacdo. Muitas vezes, preterindo
pessoas «brilhantes», que ndo sabem trabalhar em conjunto e que ndo assimilam a cultura
da empresa e optando por pessoas «medianas», que trabalham em conjunto por forma a
conseguir alcancar os objetivos da empresa e que partilham a mesma cultura de melhoria

continua.

Segundo Fujio Cho (Presidente da Toyota Motors Corporation), “Noés [Toyota Motors
Corporation] conseguimos resultados brilhantes com pessoas medianas operando em

processos brilhantes” (Pinto, 2014).
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Qualquer que seja a natureza da empresa, esta devera criar valor a todas as suas partes
interessadas, onde se encontram incluidas as suas pessoas (colaboradores).

“A cadeia de valor das pessoas estd concebida para criar pessoas que verdadeiramente
percebam a filosofia lean thinking e fagcam dela a sua forma de estar na empresa e fora
dela” (Pinto, 2014).

tHabilidade, lealdade e justica no tratamento, igualdade de oportunidades, reconhecimento e envolvimento

Inputs: Melhoria e Outputs:

Sistema de valores e r’::lz';iss Comprometer as envolvimento de Cultura de qualidade;
principios da empresa; o pessoas com a todos; Autonomia;

L g o N
Objetivos e metas da empresa; Espirito de equipa; Atitude de

Recrutar : .
SIS i a £ 5 inconformismo;
: selecionaer e Formacdo adogdo Nogédo do comum e

Desenvolvimento integrar; das pr”aticas de do todo; Melhoria continua;

Sentido de

socioeconémico; trabalho, das normas
prosperidade;

Orl_er_1t.a<;a0 e regras da empresa.
inicial

Focalizagdo e partilha
de conhecimento e

de boas praticas. Partilha e contribui¢do
win-win.

Lideranca moral e formal, trabalho em equipa, comunicagéo e informacéo, condicGes de trabalhos
adequadas

Figura 11 - A cadeia de valor das pessoas na empresa (Pinto, 2014)

E, portanto, fundamental que o colaborador assimile os principios de melhoria continua,
0 dominio dos drivers da melhoria continua (PDCA e método cientifico), o trabalho em

equipa e team-building e siga as solugdes lean aplicaveis as suas fungoes.

Tanto o método cientifico como o ciclo PDCA fornecem os meios para que as solucdes

lean sejam implementadas com sucesso.

Como referido no ponto 1.2.3.1, o Ciclo PDCA é um guia para a melhoria continua,

dividido por quatro fases (Planear, Fazer, Verificar e Atuar).
Relativamente ao método cientifico, temos os seguintes métodos lean thinking:

e Andlise da cadeia de Valor (value stream analysis);
e Pull System;

e Six Sigma;

e Novo TPM (total process management);

e Planeamento Hoshin Kanri;

e Método SMED/quick changeover;
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e Métodos Error Proofing;
e TOPS/8D.

Tratando-se de um projeto que visa um processo «ndo produtivoy’, foram selecionados
apenas 0s métodos que mais se adequam ao caso de estudo. S&o eles: a Anélise da Cadeia

de Valor, o Planeamento Hoshin Kanri, Métodos Error Proofing e o TOPS/8D.
a) Analise da Cadeia de Valor

A cadeia de valor (value stream) consiste num conjunto de atividades que geram valor

para o cliente e restantes stakeholders.

Segundo Jodo Paulo Pinto (2014), este conceito foi inicialmente desenvolvido por
Michael Porter em 1985 e representa um método sistematico para examinar o
desenvolvimento das vantagens competitivas da empresa, tendo sido adaptado em 1996

por Womack, aguando da introducéo da filosofia Lean thinking.

Infra-estrutura

Gestdo de Recursos Humanos
/I,:?

Actividades | de
suporte 1&D / Desenvolvimento de

Temmmalamia

Tooncizgiz
ompras

&
()
Logistica  Operacdes Logistica Marketing Servicos \&\r&g

de entrada desaida  © Vendas

[

Actividades
Primarias
Figura 12 - Cadeia de Valor (Marques)

Desta forma, resume-se como um conjunto de operacfes necessarias a satisfacdo dos

pedidos dos clientes através de trés atividades criticas de gestdo (Pinto, 2014):

e Resolucdo de Problemas, desde a concecdo até a entrega do produto ou
Servigo;

e Gestdo da Informacéo, desde o acompanhamento das ordens até ao registo;

31



Concecéo e Implementagao de um SIG de Gestédo de Reclamacdes de Clientes numa

empresa metalomecénica automovel

e Transformacao fisica, desde 0os materiais até aos produtos finais entregues ao

cliente.

Uma vez definida a cadeia de valor, é necessario mapear todos os processos e fluxos
(sejam eles de informacdo, materiais, dinheiro ou pessoas), estando visiveis para todos 0s

envolvidos nas atividades de criagdo de valor.

Para combater o desperdicio (em japonés, muda) existente na cadeia de valor, é

necessario:

e Conhecer aquilo que o cliente pretende (seja ele interno ou externo);
e Conhecer detalhadamente todos os processos da cadeia de valor;

e Estabilizar os processos;

e Nivelar os fluxos (sejam de fabrico ou de servigos);

e Implementar o pull system (ndo serad abordado neste projeto).

No ponto 3.1.1, este tema seré aprofundado sendo possivel demonstrar a importancia da
definicdo da cadeia de valor na redugdo do desperdicio e na definicdo das estratégias da

empresa.
b) Planeamento Hoshin Kanri

Hoshin Kanri significa a gestdo e o controlo da direcdo e da focalizagdo da empresa.
(Pinto, 2014)

Segundo 0 mesmo autor, Hoshin representa a forma como a empresa «navega» de forma

a alcancar os objetivos estratégicos definidos.

O hoshin kanri é um método que captura e concretiza 0s objetivos estratégicos da
empresa, sendo também um método que guia a empresa no caminho certo, desenvolvendo
0S meios para que esses objetivos sejam concretizados. A intencdo deste planeamento é a
integracdo da totalidade das atividades diarias de uma organizacdo com 0s objetivos

estrategicos.

Este método permite gerar lucros através da gestdo de recursos. Ou seja, “integra o
sistema tradicional de orgcamentacdo numa estrutura plurianual de planeamento de
ganhos” (Pinto, 2014). Usando um sistema de negociacgdo inovador («catchball»), que

envolve todos as equipas de gestdo por forma a gerar informacdo fidvel acerca das
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operacdes atuais e futuras, antes do or¢camento ser concluido. Em simultaneo, os objetivos
financeiros séo «cuidadosamente» associados com os geradores de custos especificos e
com os processos de melhoria que garantem que esses objetivos sdo alcangados. Em
suma, o hoshin incorpora o espirito de gestdo «livro aberto» ao partilhar a informacéo

com os colaboradores.

Desta forma, “o lucro é o resultado liquido de recursos bem geridos” (Pinto, 2014).
Permitindo as empresas gerir melhor 0s seus recursos, orientando a sua a¢do para 0

alcance dos objetivos, isto &, o lucro.

O beneficio da aplicacdo do Hoshin Kanri estad no desdobramento da estratégia desde os
niveis mais elevados para os niveis operacionais (como 0 genba), promovendo a
transferéncia de informacéo e de poder para os colaboradores que geram valor (producéo),
dando-lhes ferramentas e orientacOes para se focarem nas a¢des que geram valor e que

realmente interessam.

Para que o Hoshin Kanri seja devidamente implementado é necessario que as equipas de

trabalho tenham assimilado as novas préaticas de gestdo e dos conceitos de melhoria

continua.
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Mudanca problemas
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Figura 13 - Materializag@o do Hoshin Kanri (Pinto, Pensamento Lean - A filosofia das organizacdes vencedoras,
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No ponto 3.1.2, sera a presentada a formulacéo da estratégia a médio prazo, tendo por

base 0 Hoshin Kanri, acima apresentado.

c) Meétodos Error Proofing

Os métodos de error proofing (em japonés, poka-yoke) tém por objetivo a criacdo de
sistemas «a prova de erros» através da identificacdo e prevencao de causas de provaveis

erros ou defeitos nos processos.

Segundo Jodo Paulo Pinto (2014), quando aplicados ao desenvolvimento de processos,
os principios do error proofing podem ajudar a realizacdo das tarefas de modo mais

eficiente, seguros e econdmicos. Estes principios envolvem os seguintes passos:

e Identificacdo do que pode correr mal,
e Determinacdo dos modos de prevenc¢do do que podera correr mal;

o Identificar e selecionar as a¢fes a tomar no momento em que a falha é detetada.

Para além disto, existem métodos de aviso que detetam o problema e enviam um sinal ao

operador. Estes métodos apenas detetam e avisam da existéncia de uma falha.
d) TOPS/8D

O processo de resolucdo de problemas (TOPS/8D) consiste numa sequéncia de fases que
deverdo ser seguidas desde que o problema seja descoberto. Estas fases vao permitir que
0 problema seja resolvido num breve periodo de tempo, baseando-se em factos e vai
permitir que todo o processo de planeamento, decisdo e resolucdo do problema seja

efetuado de maneira que este fique definitivamente resolvido e ndo apenas «mascarado».
As oito disciplinas ou fases sdo as seguintes:

e Criacdo de uma equipa e trabalhar com ela — isto implica a formacdo de um
pequeno grupo de pessoas com conhecimento no processo e a quem € atribuido
tempo, responsabilidades e conhecimentos técnicos das disciplinas de resolucéo
de problemas e de implementacgéo de ac¢des corretivas.

e Descri¢do do problema — especificagdo do problema, identificando o que possa
estar mal, quantificando o problema e procurando respostas as seguintes questoes:

“0O qué? Onde? Quando? Quantos? Qual a importancia?”.
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Implementacdo e verificacdo das acOes intermedias de contencdo — definir e
implementar acdes de contencao por forma a evitar que os efeitos do problema se
propaguem.

Definicdo e verificacdo das causas-raiz — identificacdo de todas as causas
possiveis que poderdo explicar a existéncia de um determinado problema.
Escolha e verificacdo das causas corretivas permanentes — definicdo e
planeamento da implementacdo das acGes corretivas permanentes selecionadas e
definir sistemas de controlo, procurando garantir que as causas-raiz Sao
eliminadas.

Prevenir a recorréncia — modificacdo dos sistemas, procedimentos e praticas
necessarias por forma a garantir que ndo exista a recorréncia dos problemas.
Felicitacdo da equipa — € importante reconhecer publicamente e comemorar o

esforco e os resultados da equipa.

O processo de resolucdo de problemas TOPS/8D esta implicito no ponto 3.3 pois,

para cada item das notificacdes do SAP/IQQOS, tera de ser preenchido o reporte 8D.

1.2.4.1 Técnicas e Ferramentas

Para apoiar a aplicacdo dos métodos acima referidos, existem técnicas e ferramentas ao

dispor da empresa. Sdo elas:

Pratica dos 5S;

VSM;

Analise modal de falhas e seus efeitos (FMEA);

Heijunka;

Sistema de controlo kanban;

Diagrama de Ishikawa (causa-efeito);

Férmula 5W2H (who, what, where, when, why, how, how much);
Uniformizacao de processos (standard work);

QFD.
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Tratando-se de um processo «ndo produtivo», foram selecionadas as ferramentas que
mais se adequam. S&o elas: Mapeamento da Cadeia de Valor, o Diagrama de Ishikawa e

a Uniformizagéo de processos.
a) Mapeamento da Cadeia de Valor (VSM)

A ferramenta VSM permite a visualizacdo do percurso (ou mapa) de um produto ou
servico ao longo da cadeia de valor, isto é, ao longo de todas as atividades que decorrem
entre o pedido do cliente e a entrega do produto/servico. “Através do VSM ¢ possivel
congregar varias pessoas de diferentes departamentos, levando-as a discutir 0s processos,

os fluxos e a caracterizar as atividades realizadas na cadeia de valor” (Pinto, 2014).

Trata-se de uma ferramenta simples e eficaz, que permite identificar os desperdicios e
reconhecer as suas causas. Este processo inclui o mapeamento fisico do estado atual,
enquanto se foca no estado pretendido.

Segundo este autor, para além do movimento de materiais, é possivel mapear o fluxo de

informacao, “que diz ao processo o que fazer a seguir”.

E, também através do VSM que é possivel juntar varias pessoas e departamentos, de
forma a discutirem os processos e fluxos como um todo e ndo, estanque a cada
departamento. Facilitando assim, a caracterizacdo das atividades que efetivamente geram

valor para a organizacao.
b) Diagrama de Ishikawa

O Diagrama de Ishikawa (ou de causa-efeito) € uma ferramenta de anélise usada em
processos de brainstorming para resolucdo de problemas. Através da qual é possivel
examinar as possiveis causas de um efeito (exemplo: defeito, acidente ou outra forma de

desperdicio).

Tradicionalmente usada no genba, este diagrama pode ser utilizado em todo o tipo de

processos.
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Figura 14 - Estrutura do Diagrama de Ishikawa (Pinto, 2014)

¢) Uniformizacéo dos Processos (Standard Work)

A uniformizacdo dos processos implica que todos fazem do mesmo modo, seguindo a
mesma sequéncia, as mesmas operacdes e as mesmas ferramentas. Para isso, € necessario
documentar as tarefas e 0 modo de realizacdo das mesmas. Isto permite o aumento da

previsibilidade dos processos, a reducao dos desvios e reducao dos custos.

Os Standard Works precisam ser revistos periodicamente, pois “novas maquinas,
ferramentas ou métodos podem ser introduzidos [...], tornando necessario modificar e

atualizar as suas praticas” (Suzaki, 2010, p. 171).

1.2.5 Certificacbes

As Certificacdes ISO/TS, IATF 16946 e VDA séo obrigatdrias para se poder continuar a
fornecer os grandes fabricantes de automoveis. Assim, periodicamente, sdo efetuadas
auditorias com vista @ manutencao destas certificagcdes. O SAP/IQOS (que sera explicado
no ponto 3.3) permitird a integracdo destas certificagbes no modulo QM do SAP.
Detalhadamente, podemos dizer que:

a) Certificacao de acordo com a ISO/TS e IATF 16949

37



Concecéo e Implementagao de um SIG de Gestédo de Reclamacdes de Clientes numa

empresa metalomecénica automovel

“Desenvolvida pela International Automotive Task Force (IATF), a ISO/TS 16949 é a
norma lider no mundo para a industria automaével. Ela combina uma série de normas de
qualidade para os fabricantes de produtos para a industria automdvel e fabricantes de
equipamentos originais (OEMSs) numa certifica¢do Unica.” (2021, s.d.)

Para poder fornecer os seus produtos, a empresa tem de garantir o cumprimento da IATF
16949. A esta norma esta subjacente a ISO 9000 mas “com especificidades e critérios

bastante focalizados na especialidade desta industria” (Pinto, 2014).
b) VDA 6.X — Certificagdo do Sistema de Gestao da Qualidade

Para fornecer produtos e servicos a industria automdvel europeia e, em especial, a
industria automdvel alema, é necessario estar em conformidade com a norma VDA 6.X.

A série VDA 6 esta subdividida em 3 normas:

e VDA 6.1 - Auditoria do sistema de gestdo da qualidade — destina-se a fabricantes
de veiculos e pecas de veiculos e centra-se nos recursos especificos do processo
produtivo;

e VDA 6.2 — Auditoria do sistema de gestao da qualidade: Servigos — destina-se a
concessionarios de veiculos, escritorios de engenharia e a despachantes de cargas;

e VDA 6.4 — Auditoria do Sistema de Gestdo da Qualidade: Equipamentos de
Producdo — Esta norma ¢ facilmente combinavel com a ISO 9001, destina-se a

producdo de maquinas e equipamentos.

1.2.6 Métricas Lean (KPI)

Todas as decisfes da empresa deverdo ser tomadas com base em factos. Desta forma, é
importante que os decisores tenham na sua posse dados concretos relativamente ao

comportamento e desempenho dos processos atuais.

“O desempenho ¢ o resultado da gestdo. A criacdo de um sistema de indicadores de
desempenho deve, portanto, basear-se na estratégia de gestdo da empresa” (Courtois,
Pillet, & Martin-Bonnefous, 2003). Estes indicadores podem ser operacionais, financeiros

ou outros. Assim, as métricas mais usadas séo (Pinto, 2014):

o “Eficiéncia;

e Disponibilidade;
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e Ocupacéo;

e OEE (overall equipment efficiency) — eficiéncia global;
e Lead time;

e Tempo de Ciclo (Cycle time);

e Rotacdo de stocks;

e BTO (build to order);

e FTT (first time through);

e Velocidade;

e Eficiéncia do processo (process cycle efficiency)”.

Para este projeto em concreto, o foco sera dado a Eficiéncia, Disponibilidade e Eficiéncia
Global.

Segundo Jodo Paulo Pinto (2014), a Eficiéncia (E) avalia a capacidade de um sistema em
alcancar os objetivos tracados, a Disponibilidade (D) mede a relacdo entre o tempo Util e
o tempo disponivel e Eficiéncia Global (OEE) avalia o desempenho do «todo» e ndo das
«partes», reforcando o principio de gestdo think global and act local.

> Eficiéncia:

_ Res.alcangados

X 1009
Res.obtidos 00%

> Disponibilidade:

T.util

=——— %1009
T.disponivel %

T=Tempo

> Eficiéncia Global:

OEE = E x D x Q*

* - taxa de qualidade (existente nos processos)

1.3 Gestéo da Reputacédo Corporativa

“O conceito de reputacdo engloba a consolidacdo das diferentes imagens ao longo dos

anos, € essencialmente representacdo coletiva das a¢des e das conquistas organizacionais
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e estd intimamente ligado a geracdo de valor nessas relacbes. Falar em reputacdo da
organizacao significa considerar o carater historico e processual, o qual se constitui pela

soma das imagens de seus diferentes publicos de interesse” (Prado, 2020).

Cada vez mais, o mercado reconhece positivamente as empresas transparentes, que
possuem bons sistemas de integridade e governanca. E por isso, necessario que as
empresas aprimorem 0s mecanismos de identificacdo e prevencdo, suportados nos
principios de transparéncia e controlo. Apenas desta forma se conseguira estabelecer a

confianca entre a sociedade civil e as empresas.

A reputacdo é um ativo intangivel extremamente valioso para as empresas na medida em

que Ihes confere legitimidade e credibilidade.

Desta forma, é de extrema importancia para as empresas fazer uma correta Gestdo do
Risco corporativo. Para isso, é urgente que exista uma cultura de compliance dentro das

empresas, formando os seus colaboradores e criando consciéncia sobre esse tema.

Em suma, a existéncia de um Controlo Interno forte, uma cultura de Melhoria Continua
corretamente implementada e uma boa Gestdo da Reputacdo Corporativa, permite a
empresa apresentar-se no mercado com uma imagem de credibilidade e confianga, que se

traduzird em mais negdécios e garantindo a sua continuidade.

1.3.1 Gestéo de Reclamacdes de Cliente

A forma como a Gestdo da Reputacdo Corporativa é feita por uma determinada
organizacao, esta diretamente ligada a forma como as empresas lidam com as reclamacdes
de clientes. Deste modo, a Gestdo de Reclamacdes de Cliente pode influenciar o futuro
da empresa, comprometendo a sua continuidade no mercado. E, pois, a razio para a
crescente importancia que as empresas dao a Gestao da Relagdo com o Cliente e a Gestao
da Qualidade.

A Gestdo da Relacdo com o Cliente (CRM) é uma estratégia que permite & empresa
reduzir custos, aumentar os lucros e reforgar a lealdade dos seus clientes (SAHA &
SHARMA, 2020). Esta estratégia permite a empresa receber feedback dos seus clientes,
servindo de ponto de partida para a melhoria dos processos internos e das suas politicas

de qualidade, por forma a corresponder as expectativas dos seus clientes.
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Figura 15 - Oakland's new TQM model (Paraschivescu, 2020)
Na busca da Exceléncia empresarial, as empresas apostam cada vez mais na Gestao da
Qualidade Total (Total Quality Management - TQM).

A Gestdo da Qualidade Total consiste na forma como a Qualidade Total (de processos e
atividades) € orientada, organizada e avaliada pela empresa. Para garantir a Qualidade
Total é necessario gue: exista uma atitude preventiva; considerar simultaneamente a
qualidade de componente/servicos: quantidades, precos, termos e condi¢Oes e

desenvolver um sistema adequado de informacéo.
Esta estratégia permite:

e Monitorizar, medir e analisar o desempenho da empresa;

e Identificar potenciais melhorias;

e Motivar a criacdo ou manutencao de processos de melhoria continua;

e Orientar o trabalho dos diferentes departamentos em torno da qualidade global;
e Alcangar a Exceléncia;

e Obter a satisfacdo do cliente;

e Obter a satisfacdo dos seus colaboradores.
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No entanto, segundo Paraschivescu (2020), a crescente preocupacdo das empresas pela
Qualidade e Desenvolvimento Sustentado, levara a substituicdo do TQM por um modelo
que integre também a Gestdo do Conhecimento e Sustentabilidade, tendo como objetivo
a satisfacdo do cliente através da melhoria continua da eficiéncia dos processos.

A integracdo da melhoria continua torna-se, por isso, um fator-chave para o alcance dos
objetivos, pois desta forma a empresa conseguira encontrar formas de se ir adaptando e
respondendo as necessidades e expetativas dos seus clientes, tendo sempre por base as
nogdes de ética, responsabilidade e sustentabilidade.

1.4 Gestéo de Projetos

Todas as melhorias que possam ser feitas na empresa, tanto a nivel operacional como
organizacional, sdo «projetos» internos, com vista a maximizacdo da eficiéncia da
empresa. Assim, a gestdo de projetos internos ganha cada vez mais relevo dentro das
organizacOes. Nessa medida, é necessario que sejam implementadas as melhores préticas
da gestdo de projetos (NP ISO 21500/2012 e PMBOK® Guide).

A NP 1SO 21500/2012 define projeto como “um conjunto unico de processos consistindo
em atividades coordenadas e controladas com datas de inicio e fim, desenvolvidas para
alcancar um objetivo” (Antonio Miguel, 2019).

Segundo 0 mesmo autor, 0 PMBOK® Guide é um guia de boas praticas da gestdo de
projetos, desenvolvido pelo Project Management Institute e tem como principal objetivo
a normalizacdo de procedimentos. Em Portugal, é equivalente a NP 1SO 21500/2012.
Cada organizacdo ou equipa de projeto devera decidir quais das atividades, metodologias
e técnicas expressas no PMBOK® Guide deverdo ser aplicadas para que o projeto tenha

sucesso.
Os processos identificados no PMBOK® Guide estdo agregados em 5 categorias:

e Processos de iniciagido — estes processos tém como objetivo definir e autorizar
um novo processo ou uma nova fase de um projeto em curso;

e Processos de planeamento — estes processos tém como objetivo de definir o
ambito do projeto, refinar objetivos e definir o curso de acdo necessario para

alcancar os objetivos tragados no langamento do projeto:
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e Processos de execucdo — estes processos tém como objetivo de executar o
trabalho definido no plano do projeto, para satisfazer os requisitos do projeto;

e Processos de monitorizacdo e controlo — estes processos tém por objetivo a
monitorizacao, revisdo e regulacdo do progresso e do desempenho do projeto,
identificando areas em que seja necessario efetuar alteraces ao plano do projeto;

e Processos de encerramento — estes processos tém como objetivo concluir

formalmente o projeto, fase ou contratos.

O PMBOK® Guide organiza os processos da gestdo de projetos que integram estas cinco

categorias em dez areas de conhecimento, conforme Figura 16:

Gestdo do
Cronograma

Gestdo do Gestdo do
Ambito Custo

Gestdo das
Partes
Interessadas

Gestédo da
Qualidade

Gestdo da

Integragao

Gestdo do Gestéo dos
Risco Recursos

Gestdo das Gestdo das
Aquisicdes Comunicagdes

Figura 16 - Areas de conhecimento da gest&o de projetos (Antonio Miguel, 2019)

Gestdo do Ambito

Descreve 0s processos que garantem que o projeto inclui todo o trabalho requerido e
consiste em: planeamento do &mbito, recolha dos requisitos e defini¢cdo do ambito, criagdo

da WBS e a validacéo e controlo do &mbito do projeto.

Gestdo do Cronograma
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Descreve 0s processos que garantem que o projeto é concluido dentro do prazo acordado
e inclui: definicdo e sequenciacdo das atividades, estimativas dos recursos e o

desenvolvimento e controlo do cronograma.

Gestdo dos Custos

Descreve 0s processos que asseguram que o projeto € concluido dentro do orcamento
inicialmente aprovado e consiste em: planeamento da gestdo dos custos, na estimativa,

orcamentagéo e controlo dos custos.

Gestdo da Qualidade

Descreve 0s processos que garantem que o projeto satisfara as necessidades para que foi

criado e consiste em: planeamento, gestdo e controlo da qualidade do projeto.

Gestao dos Recursos

Descreve 0s processos que se destinam a tornar mais eficaz o uso dos recursos envolvidos
no projeto e consiste em: planeamento da gestdo dos recursos, estimativa de recursos
necessarios, aquisicdo dos recursos, gestdo e desenvolvimento da equipa de projeto e o

controlo dos recursos.

Gestdo das Comunicacoes

Descreve aos processos gque garantem a adequada e oportuna circulacdo da informacao
relativa ao projeto e consiste em: planear as comunicacGes e gestdo e monitorizar as

comunicagoes.

Gestado do Risco

Descreve 0s processos relativos a identificacdo, analise e respostas aos riscos e consiste
em: planeamento da gestdo do risco, identificacdo dos riscos, analise qualitativa e
quantitativa dos riscos, planear das respostas aos riscos, a implementar das respostas aos

riscos e a monitorizar 0s riscos.

Gestdo das aquisicoes

Descreve 0s processos relativos a aquisicao de bens ou servicos e & gestao de contratos e
consiste em: planear a gestdo das aquisi¢Oes, realizar as aquisicOes, selecionar 0s

fornecedores e controlar os fornecedores.
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Gestao das Partes Interessadas

Descreve 0s processos relativos a identificacdo de todas as pessoas afetas ao projeto,
analisando as suas expectativas e 0s seus impactos no projeto e consiste em desenvolver
estratégia de gestdo adequadas para que as partes interessadas se comprometem com o

projeto.

Gestao da Integracdo

Descreve todas as atividades que suportam os varios elementos da gestdo de projetos.
Estas atividades séao:

e Desenvolver o termo de abertura

e Desenvolver o plano de gestao do projeto

e Dirigir e gerir o trabalho do projeto

e Gerir 0 conhecimento do projeto

e Monitorizar e controlar o trabalho do projeto
e Executar o controlo integrado das alteracdes

e Encerrar o projeto ou fase

Segundo o PMBOK® Guide, o ciclo de vida de um projeto é um conjunto de fases que
deverdo ser cumpridas desde o inicio até ao fim do projeto. Cada fase € composta por um
conjunto de atividades e que terminam com a conclusdo de um ou mais entregaveis do

projeto.

“As fases sdo delimitadas no tempo e possuem um inicio € um fim, ou ponto de controlo”
(Anténio Miguel, 2019). Em cada ponto de controlo, o termo de abertura e 0 desempenho
do projeto € comparado com o plano de gestdo, para se averiguar se 0 projeto deve ser

alterado, cancelado ou continuado.

Apesar de todos 0s projetos apresentarem caracteristicas diferentes, dependendo da sua

dimensao e complexidade, um projeto tipico segue a seguinte estrutura:

e Iniciar o projeto;
e Organizar e planear o projeto;
e Executar o trabalho do projeto;

e Encerrar o projeto.
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Para que os projetos sejam bem-sucedidos, segundo o PMBOK® Guide, a equipa de

projeto devera:

e Selecionar 0s processos que sdo necessarios para satisfazer os objetivos do
projeto;

e Adaptar as especificagdes do produto/servigo/processo e os planos, por forma a
satisfazer os requisitos do projeto;

e Cumprir com os requisitos, de modo a satisfazer as necessidades, vontades e
expectativas das partes interessadas;

e Equilibrar as exigéncias concorrenciais do ambito, prazo, custo, qualidade,

recursos e riscos, para “produzir” um produto/servigo/processo de qualidade.

1.5 Consideracdes finais

A mudanca € uma constante, seja nos mercados, nas empresas, N0S Processos internos ou
nos colaboradores. Num mundo cada vez mais global e exigente, a preparacéo e adaptacao

a mudanca é cada vez mais importante para a continuidade da empresa.

Esta mudanca devera ser gradual, constante e tendo sempre subjacente os principios de
governanca e de melhoria continua, procurando minimizar os riscos e perceber as

oportunidades de melhoria que toda a evolucédo acarreta.

A capacidade de adaptacdo a mudanca é, portanto, um fator critico de sucesso para

qualquer empresa.

Assim, uma boa implementacdo de controlos internos, a existéncia de uma cultura
organizacional alinhada com as politicas de compliance, a apeténcia natural para a
melhoria continua, cultura de reducdo de desperdicios e criacdo de valor, garantem a
empresa e aos seus stakeholders uma boa imagem e reputacéo e, por consequéncia, uma

posicdo mais confortavel junto dos seus clientes.

2 Estudo de Caso
2.1 Metodologia

O projeto de concecdo e implementacdo de um Sistema Integrado de Gestdo de

Reclamac6es de Cliente numa empresa metalomecanica do ramo automovel, tem por
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objetivo a melhoria de um processo interno da empresa EPTN, tendo por base os

conceitos de controlo interno, melhoria continua e de gestdo de projetos.

Para a execucdo deste projeto foram previamente realizadas reunides com 0s
departamentos envolvidos, por forma a perceber quais os problemas que o processo atual

apresenta, 0s riscos que acarreta e definir as oportunidades de melhoria.

Comecou-se por definir o contexto atual da empresa, a industria em que se insere e

identificou-se o problema que se pretende resolver.

Tratando-se da melhoria de um processo interno, a conce¢cdo do novo processo foi
realizada tendo por base o Lean Thinking e as ferramentas de Controlo Interno, abordadas

no capitulo anterior.

No ambito do “lean thinking” e recorrendo ao swimlane/flowchart, obteve-se a
visualizacdo do processo atual e das responsabilidades de cada departamento. Para
executar este fluxo, foi utilizado o diagrams.net, ferramenta disponivel na internet
(utilizado internamente na empresa, quando é necessario mapear fluxos, seja de
processos, informacdo ou outros). Apés a identificacdo dos pontos que necessitavam de
melhoria, foi realizado o diagrama de Ishikawa, para perceber as causas-raiz e
reformulou-se a estratégia a médio prazo (definindo-se o0s objetivos, os planos de acdo e
os indicadores de impacto). Recorrendo, novamente, ao diagrams.net foi mapeado 0 novo

processo.

Procedeu-se também a analise ao Controlo Interno atual, através do estudo dos
procedimentos atuais, tendo por referéncia os tipos de controlos e as medidas de controlo
interno abordados no ponto 1 .1 e de forma a perceber-se quais 0s riscos e oportunidades

do processo e, com base nisso, proceder as melhorias necessarias.

Para dar suporte ao novo procedimento, foram utilizadas duas ferramentas informaticas
(SAP/IQOS) e 0 MS SharePoint.

No caso do SAP/IQOS, apesar de estar incluido no médulo QM do SAP, ndo estava
parametrizado para esta empresa. Assim, foi necessario solicitar ao departamento
informatico a sua parametrizacao, fornecendo-lhes os requisitos especificos necessarios

a essa parametrizagdo (que serdo apresentados no ponto 3.3.1).
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Relativamente a ligacdo do SAP/IQOS ao SAP FI/CO, em 07/05/2021 foi efetuada uma
primeira reunido com o Diretor do Departamento de Qualidade, tendo por objetivo tentar
perceber quais 0s beneficios da parametrizacdo da ligagdo do SAP/IQOS (md6dulo QM do
SAP) e 0 SAP FI/CO e os seus impactos, nomeadamente, ao nivel da criagdo de SD

orders.

A 18/05/2021, foi realizada uma reunido com os departamentos financeiro, qualidade e
informéatico, com o objetivo de este Gltimo indicar quais as informagdes que seria
necessario obter para se avancar para a parametrizacdo do SAP/IQOS nesta fabrica.
Assim, foi necessario perceber se a ligacdo do SAP/IQOS com os médulos de WM e MM
também ja se encontravam parametrizados para esta fabrica. Caso contrario, poderia

atrasar a execucao do projeto.

Apos a confirmagdo, por parte do departamento informatico, de que o SAP/IQOS estava
devidamente parametrizado, em 14/07/2021, foi realizada uma reunido entre o
departamento de qualidade e o financeiro, para realizar testes que permitissem verificar
se 0s acessos a este madulos estavam corretos e simular o registo de uma reclamagéo, no
maodulo de testes do SAP. No decorrer dessa reunido, detetou-se que o tipo de documento
solicitado ndo se encontrava corretamente parametrizado para a fabrica em analise.
Assim, foi solicitado de imediato ao departamento informéatico que revisse a

parametrizacao.

No caso do MS SharePoint, foi solicitado ao departamento informatico a utilizacdo desta
aplicacdo por forma a ser criado um sistema de gestdo documental e de aprovacdo, que
complemente o SAP/IQOS, nomeadamente, no que diz respeito a Custos
Administrativos, isto €, que ndo implicam diretamente as mercadorias (por exemplo, o
cliente pretende passar a empresa o custo de triagem das mercadorias enviadas pela
empresa e gque estdo sob suspeita de ndo-conformidade). Para isso, em 28/05/2021, foi
enviado ao departamento informatico um pedido de esclarecimento quanto a viabilidade
da utilizacdo do MS SharePoint, juntamente com o0s requisitos especificos de software
(que serdo abordados em maior detalhe no ponto 3.3.1).

Em 29/07/2021, o departamento de informatica apresentou uma proposta, tendo-se
iniciado imediatamente a testagem, por forma a serem identificadas potenciais falhas e

pontos de melhoria.
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Devido as paragens provocadas pela «Crise dos Chips» e devido as férias dos diferentes
intervenientes, durante o periodo de Verdo, o projeto de desenvolvimento destas duas

aplicacdes ficou suspenso, tendo recomegado no més de setembro.

O planeamento do projeto de implementacdo do novo projeto foi feito tendo por base o
PMBOK® Guide, criado pelo Project Management Institute e que tem por objetivo

definir as boas praticas na gestao de projetos.

Para implementar o novo processo foi necessario proceder a parametrizagdo dos sistemas
informéticos que serdo utilizados, formar os colaboradores que estardo afetos ao
tratamento das reclamacdes de cliente e a testagem do processo. Na fase de testagem, foi
utilizado o mddulo de testes do SAP, que permite testar os procedimentos que se pretende
implementar, sem colocar em causa a informagéo real. Relativamente aos colaboradores
e aos procedimentos necessarios para executar as tarefas, foi elaborada a Instrucéo de
trabalho, que permite que todos os colaboradores procedam de forma sistematica e correta

em todas as fases do processo.

Para verificar a boa execucdo do processo e para aferir a fiabilidade da informacéao
prestada por este novo processo, serdo realizadas auditorias internas de forma regular. O

acompanhamento do projeto sera feito através do MS Projects.

2.2 Caracterizacdo da Induastria

Em Portugal, a industria automdével conheceu um enorme crescimento a partir da década
de 50 do século XX sendo, atualmente, “responsavel por uma percentagem importante do
PIB e de uma grande fatia das exporta¢des nacionais, esta industria concentra um universo
de milhares de empresas, que compreende uma percentagem muito significativa dos
trabalhadores em Portugal. Distinguem-se nesta industria dois grandes sectores: 0 sector
da producdo automével — onde pontuam fabricas tdo importantes como a Autoeuropa, a
da Peugeot-Citroén, a Mitsubishi Fuso e a Toyota Caetano — e o sector dos componentes
automoveis que envolve um crescente e enorme nimero de pequenas e médias empresas,
responsaveis por uma importante parcela da investigagdo e desenvolvimento em

Portugal” (Ascencdo, 2017) e onde a empresa em analise se insere.

Segundo a mesma autora, trata-se de um sector estratégico para Portugal pois, para além

das exportagdes de veiculos automoveis e respetivos componentes, tem associado um
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cluster de inddstrias transformadoras complementares (moldes, metalurgia, pneus,

plasticos, téxteis, vidros e eletronica).

Segundo Kuhnert & Stlirmer (2017-2018), as cinco tendéncias para o futuro da industria
automoével sdo “eletrificacdo”, “autonomia”, “partilha”, “conexdo” e “inovacdo”. A
“eletrificagdo” permitira a reducao dos niveis de polui¢ao tanto sonora como de emissdes.
A “‘autonomia” permitird a redug¢do da intervengcdo humana na condugdo das viaturas,
mesmo em contexto de trafego intenso. A “partilha” de viaturas tornar-se-a cada vez mais
recorrente, sendo uma forma de redugdo dos custos dos utilizadores e das emissdes
poluentes. A “conexao” levara a que os ocupantes das viaturas tenham acesso a todo o
tipo de comunicagdes durante a viagem. A “inovacdo” prende-s€ com a constante
necessidade de criar coisas novas, fazendo com que as habituais apresentaces de
novidades (que, normalmente, demoram entre 5 e 8 anos), passem para apresentacoes

anuais de novas funcionalidades.

2.3 Caracterizacdo da Empresa EPTN
Historia
Em 1865, foi uma pequena oficina especializada em estruturas metalicas envidracadas

para telhados na Alemanha. Ao longo dos anos, as sucessivas gera¢des foram gerindo a

empresa, fazendo-a crescer.

Acompanhando a crescente eletrificacdo da Europa, em 1900, sdo instaladas as primeiras

maquinas movidas a eletricidade, aumentado o seu staff para 80 colaboradores.

Entre o pds-guerra e a década de 60, a empresa continua a crescer, diversificando as suas

areas de negdcio, dentro da indudstria de componentes para automaveis.

A partir dos anos 80 do século XX, investe em forca na internacionalizacdo da empresa,

tornando global e capaz de acompanhar os grandes construtores de automoveis.

No inicio dos anos 2000, reforca a sua presenca em mercados emergentes como a India,

Russia e Sudeste Asiatico.

Atualmente, com a 52 geragdo da familia, a empresa esta presente em 29 paises e em mais

de 80 localidades, espalhadas por todo 0 mundo.
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Em 2017, inicia a producdo de componentes para automoveis em Portugal, com a
implementacdo de uma fabrica em Tondela, na regido centro do pais, tornando-se

rapidamente uma empresa de referéncia no sector.
Viséo

“Dirigir a Mobilidade do Amanha!”

Misséo

“Produtos eficientes para as Viaturas de Passageiros de Hoje e Amanha.”

Valores
e Confianga;
e Respeito;

e Tolerancia

2.4 Descricdo do Processo atual

O processo atual de gestdo das reclamaces de cliente sera descrito no seguinte flowchart.

Cliente
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Figura 17 — SwimLane/Flowchart do Processo Atual
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Como se pode verificar na Figura 18, trata-se de um processo complexo, que envolve
varios departamentos, varias pessoas e meios (pastas partilhadas e-mails, etc.) e que

apresenta alguns riscos de controlo interno.

2.4.1 Caracterizacao do problema

No contexto industrial, o processo de gestao das reclamacdes de clientes é cada vez mais
importante devido aos impactos que tem, tanto a nivel interno (custos com o retrabalho,

por exemplo) ou a nivel externo (quebra de confianca e de reputacédo junto do cliente)

Os custos com Retrabalho ndo podem ser passados para o cliente, pois este ocorre devido
a defeitos ocorridos durante a producdo dos produtos. A utilizacdo de recursos (magquinas,
humanos, etc.) na corre¢cdo de falhas implica um “desvio” de recursos que poderiam ser
utilizados na producdo de produtos que gerariam valor para a empresa. Assim, a empresa

terd de assumir o custo com esta atividade.

Paralelamente, a existéncia de reclamacdes sucessivas podera implicar uma quebra da
confianca que o cliente tem na empresa que o fornece. Podendo, futuramente, implicar a

perda de contratos de fornecimento e, por fim, a perda de reputacdo e de mercado.

Torna-se, portanto, fundamental que a Gestdo de ReclamacBes seja um processo bem
estruturado, com recursos suficientes e que forneca informacéo fidedigna para a Direcao,

permitindo tomadas de decisdo bem fundamentadas.

A empresa em analise debate-se com alguns problemas com a gestdo das reclamac6es dos
clientes, nomeadamente, no que diz respeito a reclamacdes logisticas e de qualidade, que

resultam de falhas nos produtos enviados para os clientes.

As falhas podem assumir duas formas: sdo detetadas pelo cliente na triagem (antes de
serem consumidos) ou sdo detetadas na triagem interna da empresa (ou seja, detetadas

apos a saida da fabrica e que ainda ndo foram consumidas pelo cliente).

Relativamente aos produtos ndo-conformes detetados na triagem do cliente, estes podem
gerar duas situacOes distintas: devolugdo dos produtos (para serem sucatados ou
retrabalhados na empresa EPTN) ou serem sucatados pelo cliente (sendo este custo

redebitado a empresa EPTN).
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Em ambos os casos, € aberta uma reclamacdo nos portais de cliente aos quais 0s
responsaveis de QU ou LO da empresa EPTN terdo de dar resposta ao 8D (Anexo 1).
Estes sdo passos fundamentais para detetar onde ocorreu a falha, se era possivel evitar a

sua ocorréncia, etc.

Quando hé lugar a devolucéo de produtos e apés o fecho do 8D, o cliente emite uma nota
de devolucdo onde faz referéncia ao artigo devolvido, a quantidade e o preco acordado.
Internamente, apos a rececdo dos produtos devolvidos, o departamento LO/QU cria uma
SD order, isto é um pedido de devolugcdo em SAP, para dar entrada do stock. Com a
criacdo da SD order e a validacdo do pre¢o, o Financeiro esta apto a emitir a Nota de

Crédito ao cliente. Ficando assim explicito na conta-corrente de cliente.

Quando os produtos ndo-conformes ndo regressam a fabrica, significa que o retrabalho
ou sucata € tratados pelos clientes. O custo suportado com esse procedimento € redebitado

a empresa EPTN.

Alguns clientes, quando ha abertura de um processo de reclamacdo, cobram custos
administrativos. Esses custos ndo estdo associados a nenhuma referéncia, tendo de ser

aprovados manualmente pelo responsavel QU.

Este procedimento podera demorar 3 meses entre 0 momento em que € detetada a falha e
0 momento em que é emitida a Nota de Débito do cliente. Como, por vezes, a falha so é
detetada aquando do consumo dos produtos pelo cliente, significa que poderéo passar-se

mais do que os trés meses referidos anteriormente.

Atualmente, a gestdo do processo é feita recorrendo a ficheiros em MS Excel (Apéndice
1), que funcionam em pastas partilhadas e a informacdo circula via e-mail. Este
procedimento esta exposto a diversos riscos, como por exemplo, eliminacao acidental de
uma linha do ficheiro MS Excel, o e-mail ndo ser lido ou o ficheiro PDF ser

acidentalmente eliminado ou arrastado da pasta partilhada.

Os documentos emitidos pelos clientes podem chegar através de e-mail, dos portais dos
clientes ou por correio. O departamento financeiro é responsavel pela rececdo e

tratamento destes documentos.

Apos a rececdo dos documentos, as informacdes dai recolhidas sdo registados num

ficheiro em MS Excel, contendo todas as informagdes necessérias: data de rece¢do e do
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documento, tipo e nimero de documento, quantia em euros, responsavel pela aprovacao,
0 namero de incidente a sua origem (Logistica ou Qualidade). Sendo, posteriormente,
remetidos para os respetivos responsaveis de cada departamento, via e-mail e colocada
uma cépia do documento, em PDF, numa pasta partilhada para o efeito.

Quando a reclamacédo € aceite, € contabilizada a assuncdo do seu custo, atraves da
contabilizacdo da nota de debito emitida pelo cliente ou, quando exista uma devolugéo
efetiva de pegas, através da emisséo de uma nota de crédito. A média de tempo que medeia
entre o envio do documento para o responsavel QU ou LO e a obtencdo de resposta por
parte deste € de 17,31 dias. (Apéndice 2). Ndo sendo possivel garantir sempre que o custo

seja reconhecido no més a que diz respeito.

Quando a reclamacdo é rejeitada, surgem duas situaces distintas: rejeitada e ndo
descontada nos recebimentos de clientes ou rejeitada e descontada nos recebimentos de
clientes. Em ambas as situaces, é enviado um e-mail ao cliente a informar da rejeicéo do
documento e a solicitar a sua correcdo. No entanto, em termos de registo contabilistico, o
seu tratamento é diferente. Assim, se um débito é rejeitado e ndo foi descontado pelo
cliente, ndo se faz qualquer registo contabilistico em SAP (até que haja decisdo quanto ao
débito). No entanto, se o débito rejeitado ja tiver sido descontado pelo cliente, este é
contabilizado (por forma a manter as contas-correntes alinhadas, mas com a salvaguarda
de que este valor seré corrigido e reposto, isto &, o cliente ira emitir uma nota de crédito

a cancelar o débito inicialmente emitido e pago o montante erradamente deduzido).

Quando ndo ha resposta aos débitos, procede-se de forma muito semelhante aos débitos
rejeitados. Enquanto ndo forem descontados pelos clientes, estes débitos ndo sdo
registados na contabilidade. De ressalvar que, estes documentos sem resposta Sao
enviados semanalmente para os responsaveis QU e LO, a fim de reportar os débitos

pendentes de resposta.

Trata-se, portanto, de um processo moroso, que comporta riscos de controlo e de
seguranca da informacao. Sendo por isso importante, tornar o processo mais agil e rapido,

obtendo informagcéo fidedigna para a tomada de decisoes.

54



Concecéo e Implementagao de um SIG de Gestédo de Reclamacdes de Clientes numa

empresa metalomecénica automovel

3 Sistema Integrado de Gestdo de Reclamacdes de Clientes

3.1 Apresentacao do novo processo de gestao de reclamagdes de
cliente

Com vista a agilizacdo do processo de gestdo e tratamento das reclamacdes e a reducgéo

dos tempos de resposta, foi proposta a criagdo de um Sistema Integrado de Gestdo de

Reclamagdes, atravées da concegdo e desenvolvimento de um procedimento, que permita

agregar toda a informacdo numa so ferramenta.

O novo procedimento permite conhecer, a todo 0 momento, quais as reclamacdes
pendentes, aceites ou rejeitadas, minimizando custos financeiros e de imagem,
permitindo, a0 mesmo tempo, fazer estimativas de custos futuros, de uma forma mais
expedita e confiavel. Na posse de analises mais realistas e fiaveis, as tomadas de decisédo

sdo bem fundamentadas e apresentam um bom nivel de confianca.

Este procedimento permite melhorar a gestdo do tempo gasto nestas tarefas e em todos 0s
departamentos envolvidos, otimizando os recursos, libertando tempo para outras tarefas
e garantindo controlos internos fortes, que permitam mitigar/eliminar a existéncia de erros

e incorrecgdes.

Em suma, pretende-se clarificar e melhorar o processo atual de Gestdo de ReclamacGes,
identificando todos os tipos de reclamacdes existentes, o melhor tratamento e reporte de
incidentes, permitindo a reducdo do consumo do tempo despendido na realizacdo das
tarefas relacionadas com o tratamento dos débitos e reclamacdes de clientes, permitindo

automatizar o processo e alcancar os seguintes objetivos:

e Reduzir o tempo médio de resposta a uma reclamacao, independentemente do tipo
de incidente ou departamento;

e Minimizar, ou até eliminar, a alocagdo incorreta de gastos aquando dos débitos
emitidos pelos clientes;

e Reduzir tempos gastos com trocas de e-mails entre departamentos, garantindo que
toda a informacao esta reunida numa so ferramenta;

e Garantir que a fiabilidade da informacao;

e Garantir amanutencgéo da reputacdo da empresa, como uma empresa de referéncia

no seu sector de atividade.
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Para a preparacao do novo processo, foi necessario reunir diversas informacoes internas.
Estas informacdes foram recolhidas através de reunies com o0s responsaveis dos

departamentos visados.

Nestas reunides foram recolhidas informagfes sobre as necessidades e procedimentos

internos de cada departamento relativamente ao tratamento das reclamacdes de cliente.

Para conhecer e perceber as potenciais melhorias que poderao ser feitas no processo de
Gestdo de Reclamacdes, procedeu-se a anélise do processo atual, tendo em consideragdo
0 Ciclo PDCA (ver ponto 1.2.31) e as ferramentas lean (ver ponto 1.2.4) ao dispor da
empresa. Assim, procedeu-se ao Mapeamento da Cadeia de Valor, a criacdo do Diagrama
de Ishikawa, a descricdo das fases de implementacdo do projeto e a Uniformizacgéo de

Processos.

3.1.1 Mapeamento da Cadeia de Valor

A analise do meio envolvente (Scan) permite a empresa determinar a sua posi¢do atual
no mercado (através da Matriz de Porter), avaliar as forgas e fraquezas do negdcio (atraves
da Analise SWOT) e visualizar a percurso de um produtos/servico ao longo da cadeia de

valor (através do Mapeamento da cadeia de valor).

a) Matriz das 5 Forgas de Porter

Ameaca de
novos
concorrentes

Poder Rivalidade Poder

negocial dos existente entre negocial dos
fornecedores concorrentes clientes

Ameaca de
produtos ou
servigos
substitutos

Figura 18 - Matriz das 5 Forcas de Porter
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Pela analise da Matriz de Porter, conclui-se o seguinte:

e Ameagca de novos concorrentes — E reduzido. As barreiras a entrada sdo muito
elevadas dado o investimento inicial avultado.

e Ameaca de produtos substitutos — E elevado. A crescente preocupagio
ambiental por parte dos consumidores, leva a que a procura por produtos mais
“limpos” aumente. Sendo cada vez mais importante para a empresa garantir que
0s seus produtos correspondam as preocupagoes dos seus clientes.

e Poder negocial de fornecedores — E médio. Alguns componentes, devido as suas
especificidades, tém de garantir um elevado nivel de qualidade e, por vezes, ndo
existe uma oferta alargada que permita uma justa comparacdo com fornecedores
alternativos.

e Poder negocial de clientes — E elevado. Os clientes sio grandes construtores de
automoveis que, pela sua presenca do mercado, decidem quase todas as
caracteristicas do produto. Selecionando os seus fornecedores tendo em
consideracdo a garantia de qualidade, o rapido fornecimento de pecas e um bom
racio de qualidade-preco.

e Rivalidade existente entre concorrentes — E médio/elevado. Sendo um mercado
altamente exigente e com poucos grandes fabricantes, existe uma grande

rivalidade entre as produtoras de componentes.

b) Anélise SWOT

FATORES POSITIVOS FATORES NEGATIVOS
AMBIENTE Forgas (S) Fraquezas (W)
IETEAD =  Know-How = Turnover elevado

= (Qualidade do produto
= Preco Competitivo

Oportunidades (O) Ameagas (T)
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AMBIENTE Incentwo;s estatais a . ancorrenma vinda de
Exportacéo paises da Europa de
EXTERNO =  Prestigio no mercado Leste

= Quebras na procura
internacional

Figura 19 - Analise SWOT

¢) Mapeamento da Cadeia de Valor

Para obter o Mapeamento da Cadeia de Valor foi elaborado um swimlane/flowchart e

identificados quais 0s pontos onde deverdo ocorrer melhorias no processo.
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Figura 20 - SwimLane/Flowchart - Identificacdo dos pontos a melhorar

Tal como foi referido no ponto 2.4, o processo normalmente inicia com a chegada do
débito de cliente, é digitalizado para uma pasta partilhada e reencaminhado via e-mail
para o departamento de Qualidade ou de Logistica, dependendo do tipo de reclamacéo.
Apbs o envio destes documentos, o departamento Financeiro aguarda a resposta, para
saber se avanca para a contabilizacdo ou ndo documento (se ainda nao tiver sido

descontado nos pagamentos de clientes).

Aqui, ficam expostas as fragilidades do processo, em termos de controlo interno, pois é

facil perder-se informacdo na troca de e-mails e na utilizacao de pastas partilhadas. Assim,
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na Figura 2, foram assinaladas a vermelho as areas que serdo alvo de intervencdo no

presente projeto.
d) Diagrama de Ishikawa

Tal como referido no ponto 1.2.4.1, o Diagrama de Ishikawa (ou de causa-efeito) € uma

ferramenta de analise usada em processos de brainstorming para resolucéo de problemas.

Para a andlise d processo de gestdo de reclamacdes, € necessario identificar o problema:
Existéncia de Custos Administrativos decorrentes da falta de resposta atempada a
reclamagdes iniciadas pelo Cliente. E, neste caso em concreto, 0s seus intervenientes s&o:

Pessoas, Ambiente, Equipamentos e Processos.

Para cada interveniente, foram identificadas as causas-raiz do problema, que serdo

detalhadas seguidamente: Pessoas, Ambiente, Equipamentos e Processo.

Assim, temos o seguinte Diagrama de Ishikawa:

Pessoas Equipamentos
Desconhecimento sobre o impacto Ferramentas informaticas
nos resultados da empresa desadequadas
Dificuldade de Comunicagdao entre ~
departamentos Gestdo de
ficuldad Processo atual moroso RdEC|a:'nagoeS
Dificuldade no cumprimento e C ientes
da 1SO 31000 Problemas com a seguranca da
informacéo prestada
Tempos de resposta elevados
Ambiente Processo

Figura 21 — Adaptacéao da Estrutura do Diagrama de Ishikawa aplicada a Gestdo de Reclamacdes de Cliente

No que respeita as Pessoas, as causas-raiz detetadas foram o facto de alguns dos
intervenientes do processo ndo conhecerem 0s verdadeiros impactos do atraso na
aprovacao/rejeicdo dos débitos nos resultados da empresa e a existéncia de dificuldade de

Comunicacéo entre departamentos.

No que respeita aos Equipamentos, foram detetadas como causas-raiz do problema o facto
de estarem a ser utilizadas ferramentas desadequadas como por exemplo o MS Excel e
pastas partilhas do Windows (Microsoft). Estas ferramentas ndo garantem a seguranga

dos dados pois, facilmente, poderdo ser indevidamente eliminados ou movidos para
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outras pastas, ndo existindo Controlos Internos automatizados, que registem todas as

movimentacGes dos ficheiros e dados.

No que respeita ao Ambiente, a causa-raiz detetada € a dificuldade no cumprimento da
ISO 31000 (risk management), pois a falta de automacao e o facto de néo existir o sistema

four eyes, impede que o processo atual tenha controlos internos robustos.

No que respeita ao Processo, as causas-raiz detetadas foram o facto de se tratar de um

processo moroso, tempos de resposta elevado e pela fraca seguranga da informagéo.

3.1.2 Formulacéo da estratégia a médio prazo (Plan)

Apbs a conclusdo do scan da situacdo atual, onde foram detetadas as falhas atuais do
processo e as suas causas-raiz, é definida a estratégia operacional a seguir pela empresa,
por forma a conseguir atingir os objetivos a que se prop0s. Para isso, é apresentado 0 novo

fluxo e detalhados os objetivos, os planos de acédo e os indicadores de impacto.

Cliente

Contabilizagho da
hota o2
DentoiCRam do
Cllente

1 Emisiona N2 ge
crdRo

Y

Cokocaglo dos

aocumentosna S
SRRSOt
- f— Ao 5
S—
7

Financeiro

Qualidade

| = [ l
Aprovagis > > " ¥ sevongto .’.\>_SN_’ Criagls o= so
—

3 o pegaw .

Regizts ro
1Q0S/SeP

Logistica

Figura 22 - swimlane flowchart do novo processo

e Objetivos
o Reducéo do nimero de débitos pendentes de aprovacéo

o Reducdo dos tempos de resposta (aceitacdo/rejei¢cdo do débito)
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©)

Minimizar ou eliminar erros na alocacdo de débitos ao centro de custos

errado

e Planos de acdo:

o

Partilha de documentos através do MS SharePoint, permitindo que todos
acedam aos documentos

Parametrizacdo e implementacdo do SAP/IQOS e respetiva interface com
0 SAP/FICO

Parametrizacdo no MS SharePoint de um fluxo de aprovacdo para
documentos que ndo correspondem a reclamacdes abertas no SAP/IQOS
Envio de um reporte semanal dos débitos sem resposta (listagem extraida
do MS SharePoint)

Emissdo de alertas (através do MS SharePoint) para o departamento

identificado aquando da insercdo de um novo débito

e Indicadores de impacto:

o

Tempo gasto na aprovacdo de uma reclamacao, desde 0 momento em que
é recebido o débito e este é aceite/rejeitado pelo departamento de logistica
ou qualidade

NUmero de débitos pendentes, isto é, sem decisdo de aprovacao ou rejeicao
nos reportes semanais

Numero de débitos erradamente alocados (rejeitados no MS SharePoint)

3.1.3 Envolver as pessoas ha execuc¢ao (Do)

Para que as estratégias sejam corretamente implementadas e os processos devidamente

executados é necessario que os colaboradores compreendam e assimilem a filosofia de

melhoria continua. Desta forma, é fundamental que a mudanca no processo seja entendida

como benéfica, tanto para a empresa como para 0s colaboradores que estardo envolvidos

ativamente no processo de gestdo de reclamacdes de cliente. Para além da formagéo

necessaria para operar o novo software adequadamente.

A Comunicagdo Hourensou e a Gestdo Visual sao parte fundamental para que o “D0”

aconteca. Como referido no ponto 1.2.3.2 e 1.2.3.4, a comunicacao devera ser feita a 360°,

para que haja garantia que a informacéo circula e que todos os envolvidos no processo
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estejam devidamente informados. Apesar de, com este processo, serem reduzidas as
trocas de e-mail e pastas partilhas, é importante que a comunicacdo ndo se cinja a
aplicacdo informaética, para que a informagdo flua entre departamentos. Juntamente com
a Gestdo Visual, “garante eficacia e eficiéncia das operagoes, facilitando a comunicagdo
¢ a informac¢ao necessarias aos processos de tomada de decisdo” (Pinto, Pensamento Lean

- A filosofia das organizac6es vencedoras, 6.2 Edicdo Actualizada, 2014).

3.1.4 Verificar (Check)

Apbs a definicdo dos objetivos, dos planos de acdo e dos indicadores de impacto, é
necessario verificar se estes se encontram devidamente implementados e executados
(Apéndice 4). Para isso, sdo elaborados relatérios uniformizados e efetuadas reunides de
acompanhamento e revisdo, envolvendo todos os elementos que compdem 0 processo.
Sempre que sejam detetados problemas, é necessario intervir rapidamente e recorrendo a

procedimentos uniformizados.

3.1.5 Atuar (Act)

Com o fluxo de informacéo e de documentacao definido, a estratégia operacional definida
e as pessoas fortemente envolvidas na mudanca, considera-se que a empresa se encontra

em condigdes de iniciar a implementacdo do novo processo.
a) Uniformizacéo de Processos

Nesta fase, € importante que o processo seja uniforme, claro e conciso. Para isso, existe
uma instrucdo de trabalho, que permitira a qualquer colaborador desempenhar as tarefas
necessarias a correta execucao do processo, garantindo que 0s erros e tempos de execuc¢ao
sejam minimizados, independentemente de quem esteja a executar as tarefas. “Ao
uniformizar (processos, materiais e equipamentos), a empresa estara a contribuir para a
reducdo dos desvios (variacdo ou oscilacdo dos processos) e a garantir consisténcias das
operagdes, produtos e servigos” (Citeve, 2012). A Instrucdo de Trabalho para o
Departamento Financeiro encontra-se nos Apéndices (Apéndice 5).
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3.2 Analise ao Controlo Interno
3.2.1 Controlos Formais e Informais Aplicados

Tendo por objetivo evitar fraudes e comportamentos lesivos, a empresa implementou
controlos que permitam a concretizacdo dos objetivos inicialmente tracados. Para isso,

faz-se valer de controlos formais e informais.

Como referido no ponto 1.1.3, os controlos formais sdo compostos por procedimentos e
regulamentos escritos que impedem a mé conduta das pessoas e procuram minimizar 0s

erros e fraudes.

Nesta empresa, 0s controlos formais sdo feitos através de procedimentos escritos

(nomeadamente, através de instrucdes de trabalho para cada tarefa).

Os controlos informais estdo presentes através dos valores e da cultura da empresa pois,
considera que é extremamente importante que os colaboradores interiorizem valores da

empresa e os valores de Compliance.

Os valores da empresa baseiam-se essencialmente na Responsabilidade (que cada
colaborador tem na preservacdo da empresa, seja em termos de reputacdo e imagem
externa, mas também interna, evitando prejudica-la através de erros e fraudes), na
Cooperacdo (entre todos os colaboradores e todos os departamentos, pois pensando
coletivamente, consegue-se detetar mais facilmente quem ndo respeita ou procurar
prejudicar a empresa) e na Qualidade (em todos os sentidos, seja na procura por obter
uma producdo de qualidade, mas também a qualidade de processos internos

administrativos, procurando evitar erros e potenciais fraudes).

3.2.2 Métodos de Controlo Interno Aplicados

Na empresa em andlise, atualmente, sdo aplicados quatro dos cinco métodos de controlo
interno existentes: Controlo Administrativo, Controlos Operacionais, Controlos para a
Gestdo de Recursos de empresas, Controlos de Revisao e Analise e, finalmente, Controlo

das Instalagdes e Equipamentos.

Os Controlos Administrativos sdo feitos através da segregacdo de fungdes pois cada
equipa/departamento, sabe quais sdo as tarefas que devera realizar e 0s prazos que devera

cumprir. Ndo existindo, portanto, uma sobreposi¢édo de tarefas e responsabilidades.
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Os Controlos Operacionais sdo feitos, atualmente, através de procedimentos internos,

onde a execucao de cada tarefa e responsabilidades estdo devidamente definidas.

Os Controlos para a gestdo dos Recursos Humanos sao feitos através da selecdo de
profissionais com formag&o e experiéncia nas areas para que sdo contratados. Para além
disto, sdo disponibilizadas inumeras formacfes ao longo do percurso profissional do

colaborador.

Os Controlos das Instalagdes e Equipamentos é feito através de auditorias as linhas de
producdo, auditorias externas, equipamentos de inspecdo das pecas calibradas, entre

outros.

3.2.3 Tipos de Controlo Interno aplicados

Por forma a tornar o processo fidvel e eficiente, foram implementados alguns
procedimentos de controlo interno: controlos preventivos, orientativos e corretivos e

compensatérios.

Os controlos preventivos sdo feitos através da formacgdo dos colaboradores produtivos,
por forma a minimizar o erro durante o fabrico das pecas (utilizando sistemas poke-yoke
- Gestdo Lean), tendo em vista a inexisténcia de reclamacdes por parte de cliente. E feita
também através da segregacdo de funcdes e de responsabilidades (isto €, o departamento
financeiro apenas recebe a nota de débito e s a contabiliza depois de validada por outro
departamento ou se tiver sido descontada pelos clientes nos pagamentos efetuados).

Os controlos orientativos sdo feitos através da existéncia de um procedimento escrito,
onde estdo detalhadas quais as tarefas que deverdo ser executadas ao longo de todo o
processo, bem como, a descri¢do de cada tarefa. Orientando os diferentes departamentos
para a correta execucdo de cada tarefa, evitando erros e perdas futuras.

Os controlos corretivos normalmente acontecem quando séo detetadas notas de débito
desconhecidas (e que nunca foram aprovadas) e que sédo descontadas nos recebimentos
de cliente. Apos a detecédo deste problema, € necessario obter novamente aprovacoes e,
se forem aceites, sera necessario proceder a sua contabilizacéo e corre¢do dos resultados

apurados.
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Os controlos compensatorios, normalmente, sdo feitos pelo Departamento de Informatica
pois, sdo eles que determinam 0s niveis de acesso ao sistema para a criacao de guias de

retorno ou niveis de validagéo.

3.3 Software de Gestéo de suporte a Gestdo de Reclamac6es

No sentido de colmatar algumas ineficiéncias detetadas no processo de gestdo de
reclamacdes de cliente, foi proposto o desenvolvimento de um software de apoio, que
permita um controlo mais apertado (contribuindo fortemente para um controlo interno
mais eficiente) e a consulta atempada de informacédo relevante para varios departamentos,

tornando-se assim um suporte eficaz a tomada de decisdes por parte dos administradores.

Atualmente, a empresa utiliza o0 ERP SAP em todas as suas operacdes, pelo que se
considerou a possibilidade de fazer o desenvolvimento do SAP/IQOS (Integrated Quality
Optimization System) para dar resposta as necessidades atuais da empresa
e, mais concretamente, dos departamentos de qualidade e logistica.

O SAP/IQOS é uma aplicacdo (add-on) que permite a ligacdo ao SAP, pelo que se
considerou a possibilidade de desenvolver a ligacdo ao FI/CO do SAP/IQOS em vez de

desenvolver uma aplicagdo destinada exclusivamente ao FI/CO.

Para isso, foram realizadas reunides com os Diretores de Departamento (F&C, QU e LO)

para conhecer quais as reais potencialidades desta opcao.

O SAP/IQOS ¢ uma solucdo SAP, criada para dar resposta a area automotiva e mais
concretamente a gestdo das reclamacdes de qualidade e logistica, sendo uma importante
ferramenta de rastreabilidade, tanto para a Qualidade como para a Logistica. Permite
também apurar os custos a “redebitar” a fornecedores, quando se conclui que as
reclamacdes de Clientes sdo provocadas por defeitos imputaveis a Fornecedores. Permite

ainda a integracdo das seguintes fungdes numa sé ferramenta:

e “Tratamento padronizado da gestdo de reclamacbes (QM), sejam elas de
Qualidade ou de Logistica (referentes aos processos de VDA, ISO 9001,
ISO/TS16949);

e Integracdo de diferentes processos (tais como, QDX, 8D e NTF);
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¢ Integra totalmente 0 Modulo QM do SAP (Inspecéo de Qualidade, FMEA, Planos
de Controlo), etc.;

e Faz a interface com outros processos como “Complaints & 8D Cockpit”;

e Apoia a Monitorizacdo e Reportes;

e Possui ainda outras funcionalidades, tais como: Gestdo Documental, Integracdo
de SD orders (pedidos do cliente), seguimento logistico, etc.;

e Permite ainda a ligacdo ao FICO, através do Task Tracking” (SAP).

a3 = Q Q
sE | sE || 5E || 2 5 IR B . . B2
£S £38 g5 ST s S S & 28 3 33 LD 5 2
s | 88  sa | 85 | 88 3 | = @2 | s 2L I £8
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R User Worklist
C8D Excel - ;@6‘6.‘0
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Complaint &o“@vwe / / eporting
- - z
\ (T e
— S / S8D iAdobe
. /. SD Integration

Supplier )
Cormplamt &

QM Order

Figura 23 - Processo de Integragéo do SAP/1QOS (Knechtel, s.d.)

Com esta ferramenta, é possivel atribuir uma ordem de venda (SD order) para cada
notificacdo aberta (isto é, por cada nova reclamacao), sejam elas relativas a reclamacdes,
a retornos de pecas, etc.).

As reclamacges podem ter a seguinte tipologia:

e 0-Km - sdo reclamagcdes relativas a defeitos detetados no cliente;

e Garantias — sdo reclamac6es relativas a defeitos detetados depois de sair do

cliente, isto &, no consumidor final;

e Protétipos — sdo reclamagdes relativas a defeitos detetados em pecas que se
encontram em fase de protétipo;

e Reclamagéo informal — sdo reclamagdes relativas defeitos que, apesar de estarem

identificados, ndo geram a abertura de reclamacdes oficiais;
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e “Recall” —sdo reclamac0es relativas a defeitos detetados depois de sairem da

fabrica e que ainda ndo foram detetadas pelo cliente.

Para todas estas situacdes, é aberto um registo em SAP/IQOS.

O fluxo documental das notificacGes € apresentado da seguinte forma:

@ |.| Document Fiow

Sy Display document

Quality notification
0002000002749

Reference/Documeant

Quality notification
000200000306

Preceding decumant/Next

FC: Development
Kurztext Test

FC: Development
Kurztext Test

Sales Order
Q0B0000OO0YS

Quality notification
000200000307

Preseding documeant/Next

FC: Development
Kurztext Test

Sales Order
0060000015

Figura 24 - Fluxo documental (Knechtel, s.d.)

As notificagdes no SAP/IQOS tém a seguinte estruturacao:

Nivel de Cabecalho

FC: Cabecalho da Notificacdo

Nivel de ltem

A 4

FC: Detalhe do item

\ Item 1

Itemn

Figura 25 - Notificages no 1QOS

cliente

Informag&o Necessaria:

Quantidades;
Tarefas (“Superior Tasks”)

Descricéo do problema do

&=

F8: Reporte 8D

F8: Item

Diferentes Defeitos

&=

\

EQUIPA
QPS

Descricdo do

problema do cliente

Metodologia QPS
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Relativamente ao Item Status, este pode ser: Aceite, Rejeitado ou Em Processamento.

e Aceite — significa que a empresa aceita a reclamacdo. Ao ser aceite, 0
Departamento responsavel pela reclamacéo pode criar a SD order. Apos a criacao
da SD order, o Departamento Financeiro pode avangar para a emissao do
documento;

¢ Recusado — significa que a empresa nao aceita a reclamacao. Esta rejeicdo tem
de ser acordada com o cliente, para que este possa encerrar 0 processo do lado
deles e ndo haja lugar a emissao de nota de débito do cliente.

e Em Processamento — significa que ainda ndo ha uma decisdo por parte da

empresa, isto &, se esta vai ser aceite ou ndo.

Sempre que ha registo de uma nova reclamacao, o departamento de Qualidade/Logistica,
cria uma nova notificagdo no madulo QM e preenche o processo 8D (ponto 1.2.4). Assim
que o cliente fecha a reclamacdo no portal, pode dar-se inicio a SD Order pois, significa

que a reclamacéo foi aceite por ambas as partes.

Para que estas notificacBes tenham impacto a nivel financeiro, esta ferramenta permite a

ligagcdo ao Modulo FI/CO.

A ligacéo do SAP/IQOS ao FICO é feito através da criagdo de SD Orders. As SD orders

correspondem aos pedidos de devolucdo enviados pelos clientes em SAP.

Apbs a criacdo da SD Order, pelos departamentos de Qualidade e Logistica, esta vai
surgir na transacdo VFO4 (Modulo FI), permitindo assim ao Departamento Financeiro
emitir a Nota de Crédito correspondente.

Como era necessario centralizar a informacdo documental numa s6 plataforma e os
Custos Administrativos ndo sao, para ja, tratados no SAP/IQQOS, foi solicitado ao
Departamento Informatico para parametrizar o MS SharePoint de forma a poder ser
possivel centralizar todos os tipos de debitos de cliente (incluindo as reclamacgdes QU e
LO). Desta forma, sempre que haja a rececdo de um débito, o Financeiro insere o
documento no MS SharePoint e preenche um formulério que dara origem a uma
notificacdo. Esta notificacdo gerara alertas nos departamentos de qualidade e logistica,
permitindo fazer a sua aprovacgdo/rejeicdo através desta ferramenta. A ligacdo ao

SAP/IQOS é feita através do preenchimento, por parte da logistica ou qualidade,
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indicando a que notificacdo SAP/IQOS corresponde a notificacdo de alerta. Nesses casos,
fica apenas a indicacdo de que esta aprovado atraves do SAP/IQOS (pois, entretanto, ja
foi criada a SD order no SAP). Caso ndo haja correspondéncia a nenhuma notificagdo do
SAP/IQOS, o fluxo de aprovagéo ocorre no MS SharePoint.

Através do MS SharePoint, € possivel obter listagens mais fidveis de débitos que
continuam pendentes, quais os pontos de situacdo de todos os débitos recebidos dos

clientes.

A implementacédo destes dois sistemas trara inimeros beneficios para a empresa. Estes
beneficios traduzem-se na fiabilidade da informacéo (reduzindo os riscos que lhe estdo
subjacentes), na melhoria dos tempos de resposta e reacdo (tornando o processo mais

rapido e eficiente) e na possibilidade de redugdo dos custos de qualidade.

3.3.1 Parametrizacao

Relativamente a parametrizacdo da ligacdo do SAP/IQOS ao mddulo FI/CO, foi

necessario fornecer as seguintes informagdes ao departamento informatico.

Tipos de documentos:

e Nota de Crédito sem retorno de bens — YTCN
e Nota de Crédito com retorno de bens — YTCR

e Notas de Débito — YTDS
Referéncia de artigo:

e Quando ha reconhecimento da reclamacdo e esta gera retorno de bens — devera
ser usada a mesma referéncia de artigo da fatura que gerou a reclamacéo e o

namero da nota de retorno enviada pelo cliente;
¢ Quando ha reconhecimento da reclamacdo, mas esta ndo gera o retorno de bens —

devera ser usada a mesma referéncia de artigo da fatura que gerou a reclamacéo.
Usuarios autorizados:

FI — FICO@eptn.com

QU - QU@eptn.com

LO - LO@eptn.com
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Relativamente a parametrizacdo do MS SharePoint, foi necessario fornecer as seguintes

informacdes ao departamento informatico.

Fluxo de Aprovacao:

Fluxa de Aprovacic

E Cliente

F&C = Sharepoint

= LD {Contacto Cliente)

= GU {Contacto Cliente)

= QU (G.PiCont. Cliente)

Uplead de todos os
documentos

O documento
emitida pelo |
clizntz &
coniabilizade
no SAP

Figura 26 - Fluxo de Aprovacao no MS SharePoint

No MS SharePoint, o FI faz o upload de todos os débitos/créditos recebidos dos clientes

e, para cada entrada (que deverd ser automatica e sequencial), insere a seguinte

informacao:

o Ano (do upload)*

o Data (do upload)*

o N.° Fornecedor*

o N.°de Cliente*

o Nome do Cliente*

o Data do Documento*

N.° de Documento do Cliente*
o Valors/ IVA*

o Status *
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o Razdo da Reclamacéo *

o N.%da Devolucéo (aplicavel, apenas, no caso de retornos de bens);
o N.°da Referéncia de artigo

o Responsavel*

o Chefia Direta*

o Comentarios

o Referéncia da Reclamacao

e * - refere-se aos campos que deverdo ser preenchidos obrigatoriamente. Os
restantes, sdo opcionais (dependerdo da informacéo que consta nos documentos)
e No “Status”, devera ser escolhida uma das seguintes opgoes:
o Aprovada;
o Rejeitada;
o Cancelada;
o Né&o Aprovada.

» Por defeito, devera aparecer a opgao “Nao Aprovada”
Na “Razao da reclamacao”, deverd ser escolhida uma das seguintes opgoes:

o Rec. C/ Devolucgéo de Bens
o Rec. S/ Devolucéo de Bens

O N.° de Devolucdo apenas € aplicavel a débitos relativos a retornos de bens;

e O campo “Comentarios” devera permitir livre texto;

Apobs o registo de um novo débito, o departamento a quem foi alocado o
documento registado, recebera uma notificacéo;

Apos a rececdo da notificacdo, o responsavel pelo tratamento do débito (QU ou
LO) devera indicar se esta reclamacdo esta registada no SAP/IQOS e, se sim,
indicar qual o documento correspondente do SAP/IQOS.

Se ndo estiver no SAP/IQOS, seguird o fluxo de aprovacdo diretamente no MS

SharePoint;

Semanalmente, serd enviado um alerta com todos os débitos que se encontram

como “Nao Aprovados”.
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ACessos:

e Upload - Financeiro

e Aprovacao:
o Responsavel pelo Contacto de Cliente da Logistica
o Responsavel pelo Contacto de Cliente da Qualidade

e Listagens/Reportes:

o Responsavel pelo Contacto de Cliente da Logistica
o Responsavel pelo Contacto de Cliente da Logistica
o Financeiro

Alertas:

Sempre que exista uma nova notificacdo, devera ser enviado um alerta para os seguintes
e-mails (dependendo se se trata de uma reclamacéo de LO ou QU):

QU — QU@eptn.com

LO - LO@eptn.com

Respostas automaticas:

Quando um documento é associado a um determinado colaborador (e ao respetivo

manager), o colaborador recebera a seguinte notificacao:
O colaborador devera escolher uma de 3 opcoes:

o Aceitar

o Rejeitar

Caro colega,
Solicita-se aprovagéo.

https://sharepoint

Figura 27 — Mensagem automatica para o colaborador - notificacdo para aprovacao
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Nota! Quando uma reclamacdo € rejeitada, o sistema deverd gerar uma resposta

automatica para o cliente com a seguinte informacéo (versdo em Portugués e Inglés):

Caro Cliente,

Este documento foi rejeitado. Agradecemos o envio do detalhe.

Dear Customer,

This document was rejected. Please, provide us more details.

Os melhores cumprimentos/Kind Regards,

Figura 28- Mensagem automatica para o cliente, em caso de rejeicédo da reclamagéo

e Devera ser enviada para os sequintes enderecos de e-mail:

Nome do Cliente Endereco de E-mail
Cliente 1 XXXXXXXXXXX @clientel.com
Cliente 2 XXXXXXXXXXX@cliente2.com
Cliente 3 XXXXXXXXXXX@cliente3.com
Cliente 4 XXXXXXXXXXX@cliented.com
Cliente 5 XXXXXXXXXXX @cliente5.com
Cliente 6 XXXXXXXXXXX @cliente6.com
Cliente 7 XXXXXXXXXXX@cliente7.com
Cliente 8 XXXXXXXXXXX@cliente8.com
Cliente 9 XXXXXXXXXXX @cliente9.com
Cliente 10 XXXXXXXXXXX@cliente10.com

Tabela 3 - Listagem de contactos
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Caso ndo haja resposta, isto €, aceitacdo ou rejeicdo do documento. Este sera incluido no

reporte/listagem de débitos pendentes de resposta.

3.4 Implementacao do Projeto

Apesar de se tratar de um projeto pequeno, o desenvolvimento e implementagéo do
projeto relativo ao novo processo na gestdo de reclamacdes foi realizado de acordo com
0 PMBOK® Guide.

Tal como referido no ponto 1.4, 0 PMBOK® Guide é um guia de boas praticas da gestao
de projetos, desenvolvido pelo Project Management Institute e tem como principal

objetivo a normalizacdo de procedimentos.

Assim, seguidamente sdo apresentadas as fases do projeto, desde o seu inicio até ao seu

encerramento.

3.4.1 Inicio do Projeto

Para iniciar o projeto, foi necessario realizar algumas reunides entre os departamentos
que irdo beneficiar do novo processo (Financeiro, Logistica e Qualidade), por forma a se
perceber as reais necessidades de cada departamento e quais as vantagens e desvantagens
da utilizacdo do SAP/IQOS. Paralelemente, foi solicitado ao departamento informatico
que desenvolvesse uma aplicacdo no MS SharePoint, que permitisse criar um sistema de

aprovacoes e de gestdo documental.

Apos estarem definidas as prioridades, foram realizadas reunides com o departamento
informatico, para se avancar com a parametrizacdo dos softwares, tendo em conta as

especificidades da empresa.
3.4.2 Planeamento do Projeto

3.4.2.1 Gestdo do ambito

O objetivo da gestdo do ambito € descrever como o projeto sera definido, desenvolvido,
monitorizado, controlado e executado. Para isso, foi necessario criar os termos de abertura

do projeto, a WBS e o Plano de Milestones (isto €, os marcos do projeto);

Termos de Abertura
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Descri¢do do Ambito

Nome do

Projeto: MS SharePoint & SAP/IQOS - interface with FICO

Data:
15-05-2021

Objetivo do projeto:

Custo: N/A
Qualidade: N/A

Prazo: 05/11/2021

Descrigao do
trabalho de
projeto:

Desenvolvimento de um novo processo de Gestdo de Reclamagdes de
Cliente, através da utilizagdo do MS SharePoint e SAP/IQOS (SAP QM).

Principais entregaveis:

Aprovagdo para iniciar em modo real

Testagem em qualidade concluida com sucesso

SwimLane/Flowchart do novo processo de Gestdo de Reclamacdes de Clientes
Requisitos especificos de Software (SAP/IQOS + MS SharePoint)

Principais Marcos (Milestones)

Testagem concluida com sucesso

Apresentac¢do da proposta de novo processo de Gestdo de Reclamagdes de Clientes
MS SharePoint + SAP/IQOS - ok para iniciar testes
Conclusdo da Formagao dos colaboradores

Tempo limitado

Principais restrigdes/constrangimentos:

Alocacdo de colaboradores internos (parcialmente)

Parametrizacdo é realizada pelo IT global, onde os prazos de resposta sdo mais alargados

Principais pressupostos:

Utilizacdo de software existente em outras unidades do grupo

Foi considerado no Orgamento de Investimentos para 2021

Exclusdes:
WBS
ATIVID NOME DA DURACA INiclO CONCLUSAO PREDECESSORA NOMES DE RECURSOS
ADE TAREFA o S
1 Projeto SIG RC 125 dias Sab 15/05/21  Sex 05/11/21
08:00 17:00
2 Preparagio do 51 dias S4b 15/05/21  Seg 26/07/21
processo 08:00 17:00
3 Caracterizagdo 10 dias Sédb 15/05/21  Sex 28/05/21 Gestor do Projeto[50%]
do Problema 08:00 17:00
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

Realizagdo do

Mapeamento

da Cadeia de
Valor

Diagrama de
Ishikawa (ou de
causa-efeito)

FMEA

Formulagdo do
NOVO processo

Selegdo das
ferramentas
informaticas
apropriadas

Apresentacao
da Proposta

Requisitos
Especificos de
Software

Reunido das
informacdes
necessarias
paraa
parametrizacdo
do software

Preparagdo dos
Requisitos
Especificos de
Software

Envio dos
Requisitos de
Software para o
IT

Parametrizacdo
do SAP/1Q0S

Parametrizagao
MS SharePoint

Indicagdo dos
colaboradores
que deverdo ter
acesso as
transagdes do
SAP/IQOS

Softwares OK
para iniciar
testes

Formacgdo dos
utilizadores

Formagdo dos
colaboradores
designados

Conclusdo da
Formagao

8 dias

8 dias

8 dias

8 dias

8 dias

1dia

56 dias

1dia

8 dias

1dia

20 dias

20 dias

1dia

1 dia

2 dias

1dia

1dia

Seg 31/05/21
08:00

Qui 10/06/21
08:00

Ter 22/06/21
08:00

Qui 01/07/21
08:00

Qua 14/07/21
08:00

Sab 24/07/21
08:00

Sex 02/07/21
08:00

Seg 26/07/21
08:00

Ter 27/07/21
08:00

Qui 19/08/21
08:00

Qui 19/08/21
08:00

Sex 02/07/21
08:00

Qui 16/09/21
08:00

Sex 17/09/21
08:00

Seg 20/09/21
08:00

Seg 20/09/21
08:00

Ter 21/09/21
08:00

Qua 09/06/21
17:00

Seg 21/06/21
17:00

Qui 01/07/21
17:00

Seg 12/07/21
17:00

Sex 23/07/21
17:00

Seg 26/07/21
17:00

Sex 17/09/21
17:00

Seg 26/07/21
17:00

Qui 19/08/21
17:00

Qui 19/08/21
17:00

Qua 15/09/21
17:00

Qui 26/08/21
17:00

Qui 16/09/21
17:00

Sex 17/09/21
17:00

Ter 21/09/21
17:00

Seg 20/09/21
17:00

Ter 21/09/21
17:00

11

12

13

13

14;15

16

17

19

Gestor do
Projeto[50%];Qualidade[40%
];Financeiro[40%];Logistica[1l

0%]
Logistica[10%];Qualidade[40
%]

Gestor do
Projeto[50%];Logistica[10%];
Qualidade[40%]

Financeiro[40%)];Gestor do
Projeto[50%];Informatica
1[25%)];Logistica[10%];Quali
dade[40%]

Gestor do
Projeto[50%];Informatica
1[25%)]

Gestor do Projeto[50%]

Financeiro[40%)];Gestor do
Projeto[50%];Informatica
1[25%];Logistica[10%];Quali
dade[40%]

Gestor do Projeto[50%]

Gestor do Projeto[50%]

Informatica 1[25%)]

Informatica 2[25%)]

Financeiro[40%)];Logistica[10
%);Qualidade[40%]

Informatica 1[25%)

Informatica 1[25%]

Informatica 1[25%]
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21

22

23

24

25

26

TESTES em QSA

Testagem do
software nos
diferentes
departamentos
no ambiente de
testes

Testagem em
Qualidade
concluida com
sucesso

Arranque/Kick-
off

Aprovacgdo para
iniciar o
SAP/IQOS em
ambiente real

Kick-off do
processo

Tabela 4 - WBS

34.22

31 dias

30 dias

1dia

2 dias

1dia

1dia

Qua 22/09/21
08:00

Qua 22/09/21
08:00

Qua 03/11/21
08:00

Qui 04/11/21
08:00

Qui 04/11/21
08:00

Sex 05/11/21
08:00

Qua 03/11/21
17:00

Ter 02/11/21
17:00

Qua 03/11/21
17:00

Sex 05/11/21
17:00

Qui 04/11/21
17:00

Sex 05/11/21
17:00

Gestdo do Cronograma

20

22

23;21

23

25

Financeiro[40%)];Gestor do
Projeto[50%];Informatica
1[25%)];Logistica[10%];Quali
dade[40%]

Gestor do
Projeto[50%];Informatica
1[25%]

Gestor do
Projeto[50%];Informatica
1[25%)]

Gestor do Projeto[50%]

A gestdo do cronograma visa estabelecer as atividades e critérios destinados a

desenvolver, monitorizar e controlar o cronograma do projeto. Para isso, é necessario

determinar quais sdo 0s marcos que o projeto deverd atingir para ser bem-sucedido e

descrever o caminho que devera seguir (através do cronograma de Gantt).

Relativamente aos marcos importantes do projeto (milestones), temos o0 seguinte:

Plano de Milestones

o

o

Aprovacdo do novo processo;

Parametrizacdo do software de suporte ao novo processo

Formacdo dos colaboradores que estardo afetos ao novo processo;

SimulacGes/Testes;

Kick-off.

Relativamente ao cronograma do projeto, temos o seguinte:

Cronograma de Gantt

Através do Cronograma de Gantt, obtemos o seguinte:
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£05/11
Figura 29 - Cronograma de Gantt

3.4.2.3 Gestdo dos Recursos
A boa gestdo dos recursos é um dos fatores criticos de sucesso de qualquer projeto e
podem ser distinguidos em: recursos fisicos e recursos humanos. Os recursos fisicos

incluem equipamentos, materiais, infraestruturas e instalagdes. Os recursos humanos

dizem respeito as pessoas que integrardo a equipa de projeto.

Para descrever as responsabilidades de cada departamento e sua estrutura dentro do
projeto, temos a OBS (Organizational Breakdown Structure), a descricao de fungdes e a

Matriz de Responsabilidades.

OBS — Organizational Breakdown Structure
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Figura 30 - Grafico Organizacional hierarquico

Sponsor — o Sponsor do projeto é a empresa. E a empresa que vai financiar
e disponibilizar os meios humanos e materiais necessarios a execucao do

projeto.

Gestdo do Projeto — E responsavel pela coordenacdo dos varios
departamentos, relne a informacdo necessaria e da& suporte ao
departamento informatico, por forma a garantir que todos os requisitos

estdo assegurados.

Departamento Financeiro (F&C) — E responsavel pela definicdo dos
requisitos necessarios a implementacéo da ligacdo do SAP/IQOS ao FICO,
isto é, a0 mddulo financeiro e de controlling, bem como da analise dos
impactos no controlo interno. E também responsavel pela definicdo dos
requisitos especificos necessarios a parametrizagdo do fluxo documental e

de aprovacdo no MS SharePoint.

Departamento de Qualidade — E responsavel pela parametrizacdo do

SAP/IQOS no modulo QM e dé suporte ao Departamento informatico.
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Departamento de Logistica — E responsavel pela parametrizacdo do

SAP/IQOS no mddulo QM, juntamente com o departamento de Qualidade

e da suporte ao Departamento informatico.

Departamento Financeiro (Informética)

E responsavel

pela

parametrizacdo do SAP/IQOS tendo em conta os requisitos solicitados

pelos departamentos envolvidos no processo. E também responsavel pela

formacéo dos colaboradores.

Matriz de Responsabilidades

FASES TAREFAS/ATIVIDADES SPONSO GESTOR LOGISTIC QUALIDAD  FINANCEIR IT
R DO A E (o}
PROJET
[0}
PREPARACA | Caracterizacdo do Problema R
0DO Realizagdo do Mapeamento da R
PROCESSO Cadeia de Valor
Diagrama de Ishikawa (ou de causa- R
efeito)
Formulagdo do novo processo R P P P
Apresentagdo da proposta R | I I
Aprovagdo da proposta de novo A
processo
REQUISITOS Reunido das informagdes R P P P P
ESPECIFICOS necessarias para a parametrizagdo
DE do software
SOFTWARE Parametrizagdo do software R
Indicagdo dos colaboradores que R R R
deverdo ter acesso as transagGes
do SAP/IQOS + MS SharePoint
Parametrizagdo concluida | | | R
FORMACAO | Permitir acessos aos colaboradores R
DOS designados
UTILIZADORE | Formagdo dos colaboradores R P P P R
S designados
Formagdo concluida e acessos
fornecidos
TESTES Testagem do software nos P P P P
diferentes departamentos no
ambiente de testes
Testagem em Qualidade concluida R
com sucesso
ARRANQUE Aprovagdo para iniciar o SAP/IQOS | A | | | A
em ambiente real
Kick-off do processo A
LEGENDA:
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A ‘ Aprova

P ‘ Participa

R ‘ Responsavel

| ‘ Informado

E ‘ Exigida a revisdo

Tabela 5 - Matriz de Responsabilidades

Pacotes de trabalho

TAREFAS/ATIVIDADES

DETALHE DAS TAREFAS

CARACTERIZACAO DO PROBLEMA

REALIZAGAO DO MAPEAMENTO DA CADEIA DE
VALOR

DIAGRAMA DE ISHIKAWA (OU DE CAUSA-
EFEITO)

FORMULAGCAO DO NOVO PROCESSO

APRESENTAGAO DA PROPOSTA

APROVAGAO DA PROPOSTA DE NOVO
PROCESSO

REUNIAO DAS INFORMAGCOES NECESSARIAS
PARA A PARAMETRIZAGAO DO SOFTWARE

PARAMETRIZACAO DO SOFTWARE

INDICACAO DOS COLABORADORES QUE
DEVERAO TER ACESSO AS TRANSACOES DO
SAP/1QOS + MS SHAREPOINT

PERMITIR ACESSOS AOS COLABORADORES
DESIGNADOS

FORMACAO DOS COLABORADORES
DESIGNADOS

TESTAGEM DO SOFTWARE NOS DIFERENTES
DEPARTAMENTOS NO AMBIENTE DE TESTES
APROVAGCAO PARA INICIAR O SAP/1QOS EM
AMBIENTE REAL

Tabela 6 - Pacotes de Trabalho

Cédigo de Conduta

A capacidade de

Reunido para determinagdo dos problemas encontrados no processo

Realizagdo de uma reunido para se obter o mapeamento dos fluxos
documentais e de informagdo do processo atual

Realizagdo de uma reunido para se determinarem as causas dos problemas
identificados aquando da reunido de caracterizagdo do problema

Realizagdo de reunides para reformular o processo de Gestdo de
Reclamagdes, ajustando-o a realidade e as ferramentas que a empresa
dispde

A proposta final é enviada para a Diregdo para que esta se pronuncie quanto

a alteragdo do processo

A Diregdo aceita a proposta

Reunido com o departamento informdtico para determinar quais as
parametrizagGes necessarias

O Departamento Informatico da seguimento as indicagGes deixadas pela
gestdo do projeto

Os responsaveis dos departamentos de QU, Fl e LO indicam quais os
colaboradores poderdo ter acesso as funcionalidades do SAP/IQOS e MS
SharePoint

O departamento informético da acessos aos colaboradores designados
anteriormente pelas respetivas chefias

A Gestdo do Projeto e o Departamento Informatico iniciam as agées de
formagdo de utilizagdo das ferramentas SAP/IQOS e MS SharePoint
Os colaboradores comegam a testagem no ambiente de testes (QSA)

A Gestdo do Projeto da o parecer favoravel para se iniciar o processo em
ambiente real

resolucdo de conflitos ndo devera ser exclusivamente da

responsabilidade do gestor de projeto, mas sim de todos os elementos que participardo no
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projeto. Neste sentido, € necessario que todos os intervenientes no projeto sigam o

seguinte codigo de conduta:

e Deverd estar garantida a veracidade e integridade da informagéo;

e Deverd ser fornecida informac&o atualizada a todos os intervenientes do processo;

e Em caso de Conflito de Interesses, o superior hierarquico devera ser informado e
é este que avaliara a sua capacidade de gestdo do projeto em causa;

e Devera sempre aplicar o seu conhecimento profissional, isto €, o conhecimento
das boas préticas de gestdo de projetos e do conhecimento técnico e especifico
que possua;

e Devera sempre respeitar a ética e legalidade das operacoes.

3.4.2.4 Gestao da Qualidade

O planeamento da gestdo da qualidade do projeto implica a identificacdo dos padrdes da
qualidade relevantes para os projetos, determinando o modo de os satisfazer. Esta area
inclui o planeamento de qualidade, a garantia da qualidade e o controlo da qualidade. Para
isso, poderao ser aplicadas as seguintes técnicas e ferramentas: Analise Custo-Beneficio,
Benchmarking, Diagrama de Ishikawa (ou de Causa-Efeito) e Custos da Qualidade. Neste

projeto, foram utilizados o Diagrama de Ishikawa (ver ponto 3.1):

o Custos de prevencdo — revisdo do processo, formacdo e treino dos
colaboradores;

o Custos de avaliagdo — testagem do novo processo, para que todos os eventuais
problemas sejam resolvidos;

o Custos de falhas internas — em caso de detecdo de falhas, havera necessidade
de rever 0 processo e ajustar as necessidades da empresa;

o Custos de falhas externas — casos em que, apesar do novo processo, existam

divergéncias com os clientes.

O controlo de qualidade devera ocorrer ao longo do todo o projeto e implica a

monitorizacao dos resultados e do desempenho dos custos e prazos do projeto.
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3.4.25 Gestdo da Comunicacao

Como referido no ponto 1.2.3.2, a comunicacgdo interna dentro da empresa é fundamental
para que os projetos, sejam eles quais forem, sejam concluidos com sucesso. Para isso, é

importante que a informacao circule entre todos os elementos que integram o projeto.

Para que isso aconteca, é necessario que todos os elementos tenham conhecimento de
todos os planos de gestdo do projeto, todos os documentos, relatérios do progresso do
trabalho, fatores ambientais e dos processos organizacionais.

Os métodos de comunicagdo utilizados pela empresa sdo: Comunicacdo Interativa
(através de reunides presenciails ou via Webex); Comunicacao Push (através da troca de

e-mails) e Comunicagdo Pull (através da intranet).

A monitorizacdo do comprometimento das partes interessadas é feita atraves de sistemas

de Reporting e de reunides de Ponto de Situacéo.

Nos Sistemas de Reporting, sdo apresentados através da analise dos dados gerados no MS
Projects, da analise de folhas de MS Excel e de apresentacfes em MS PowerPoint (com
0S custos, 0s progressos do cronograma, o desempenho do projeto a uma determinada

data, entre outros).

3.4.2.6 Gestdo das Aquisicdes

Para a execucao do novo processo, ndo sera necessario adquirir as licencas de utilizagdo
do SAP/IQOS para os elementos que irdo trabalhar com esta ferramenta do SAP. Apesar
de ndo estar parametrizado para esta unidade, este modulo e as respetivas licencgas de

utilizacdo ja se encontra incluidos no contrato com a SAP.
Relativamente ao MS SharePoint, também ndo sera necessario adquirir licenga pois esta
incluida no pacote global da licenca do MS Office.

3.4.2.7 Gestao de Riscos

A gestdo do risco do projeto visa o aumento da probabilidade e do impacto de eventos
positivos para o projeto (oportunidades) e reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos

negativos para o projeto (ameacas).
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Segundo o0 PMBOK® Guide, é necessario identificar e analisar os riscos, para que seja

possivel planear as acfes. Para isso, foi necessario seguir 0s seguintes passos:

e Planear a gestdo do risco, decidindo como serdo abordadas, planeadas e
executadas as atividades de gestdo de risco do projeto;

e Identificar os riscos, determinando quais 0s riscos que poderdo afetar o projeto;

e Realizar a analise qualitativa dos riscos, avaliando os impactos e probabilidades
de ocorréncia;

e Realizar a analise quantitativa, efetuando uma analise numérica do efeito que
determinados riscos tém sobre 0s objetivos globais do projeto;

e Planear as respostas aos riscos, definindo quais as agdes destinadas a aumentar as
oportunidades e reduzir as ameacas;

e Implementar as respostas aos riscos, isto €, implementar os planos de respostas
definidos na fase de planeamento das respostas aos riscos;

e Monitorizar e controlar 0s riscos, rastreando o0s riscos identificados,
monitorizando riscos residuais, identificando novos riscos, executando os planos
de resposta aos riscos e avaliando a sua eficacia ao longo do ciclo de vida do

projeto.

Relativamente ao processo de gestdo de reclamac@es, foram identificados os riscos e
oportunidades do processo, foi também realizada a analise qualitativa e quantitativa dos
riscos e calculado o Risco Global.

As acles tomadas pela empresa para a Gestdo do Risco, isto é, para minimizar os efeitos
negativos e potenciar os efeitos positivos foram do tipo “Rotina”, pois sdo agdes que
deverdo ser realizadas de forma continua e consistente.

Assim, temos 0s seguintes riscos e oportunidades:

DESCRIGAO TIPO

LINHAS DO FICHEIRO DE CONTROLO (MS EXCEL) PODEM SER ELIMINADAS POR Risco
ENGANO
0OS DOCUMENTOS PDF PODEM SER APAGADOS POR ENGANO DA PASTA PARTILHADA Risco

NO MS SHAREPOINT E SAP/IQOS, QUALQUER ELIMINAGAO DE DEBITO FICA REGISTADA | Oportunidade

0S E-MAILS DE ALERTA DE NOVO DEBITO PODEM NAO SER LIDOS PELOS RESPETIVOS Risco
DEPARTAMENTOS

INCORRETA ALOCAGAO DO CENTRO DE CUSTOS DOS DEBITOS Risco
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INFORMAGAO INCOMPLETA DO REPORTE SEMANAL, REALIZADO COM BASE NO
FICHEIRO DE CONTROLO

REPORTE SEMANAL E REALIZADO COM BASE NAS NOTIFICAGOES EM ABERTO DO MS
SHAREPOINT

ATRASO NO RECONHECIMENTO DO CUSTO DA RECLAMAGAO DE CLIENTE

DEMORA NA RESPOSTA DA QU OU LO AS NOTIFICAGOES ENVIADAS POR E-MAIL PELO FI
INFORMATIZAGAO DO FLUXO DE APROVACAO

PARAMETRIZACAO DO SAP/IQOS

INFORMATIZAGAO DO PROCESSO

DEMORA NA RESPOSTA DA QU OU LO AS NOTIFICAGOES DO MS SHAREPOINT
DEMORA NA IDENTIFICAGAO DO TIPO DE DEBITO EMITIDO PELO CLIENTE

ALERTA DE NOVA NOTIFICACAO ENVIADO DIRETAMENTE PARA O CONTACTO
IDENTIFICADO E ALOCADO AO CLIENTE A QUE DIZ RESPEITO O DEBITO

CONSULTA DO HISTORICO DE RECLAMAGCOES NO MS SHAREPOINT

ENVIO DE II\IOTIFICACAO AUTOMATICA AO CLIENTE QUANDO UM DEBITO, POR ESTE
EMITIDO, E REJEITADO PELA QU OU LO

DEMORA NO ENVIO DE UM E-MAIL PARA O CLIENTE A INFORMAR QUE O DEBITO POR
ESTE EMITIDO FOI REJEITADO PELA QU OU LO

PODERAO EXISTIR DEBITOS QUE NAO TENHAM SIDO ENVIADOS PELOS CLIENTES NEM

COLOCADOS NOS PORTAIS E QUE SE ENCONTRAM DESCONTADOS NOS AVISOS DE

PAGAMENTO RELATIVOS A PAGAMENTOS FUTUROS

ANTECIPAR POSSIVEIS DEBITOS ATRAVES DOS AVISOS DE PAGAMENTO DE CLIENTE
Tabela 7 - Identificacao dos Riscos e Oportunidades

Risco

Oportunidade

Risco
Risco
Oportunidade
Oportunidade
Oportunidade
Risco
Risco

Oportunidade

Oportunidade
Oportunidade

Risco

Risco

Oportunidade

O Risco Global é calculado tendo em conta a média dos resultados obtidos nos “Riscos

a observar (P*1)” (Apéndice 3):

Oportunidades Ameacgas

(7]
§ Critico 4 8 8
2 |Alto 3 6 6
0
-§ Médio 2 4 4
a |Baixo 1 2 2

» <

Impacto

Figura 31 - Risco Global do projeto

R N W B

Baixo Meédio Alto Critico |Critico Alto Médio Baixo
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3.4.3 Execucéo e Controlo do Projeto

O projeto teve inicio a 15-05-2021 e demorarad 125 dias a concluir, estando o kick-off
previsto para o dia 05-11-2021.

Segundo os relatorios intercalares, efetuado com base nos resultados obtidos do MS

Projects (Apéndice 7) a 15-08-2021, a percentagem de conclusao do projeto é de 62%.

O projeto estd dependente de fatores externos que poderdo condicionar a sua progressao,
tais como: indisponibilidade temporéria dos colaboradores alocados a uma determinada

tarefa, atrasos no envio de informacéo, etc.

Segundo o “Grafico de Gantt ”, a 15-08-2021, deveria ser enviado para o IT 0s Requisitos
Especificos de Software (mencionados no ponto 3.3.1) e, tendo em conta a progressao do
projeto, estamos avangados face aos prazos inicialmente definidos. No entanto, devido a
denominada «Crise dos Chips» (com a suspensao das atividades da fabrica) e devido as
medidas de contingéncia adotadas em caso de infecdo Covid-19, poderdo existir atrasos

no alcance dos marcos (milestones), nas datas previstas.

No Quadro “Gantt de Controlo” (Apéndice 6), existe uma grande discrepancia de prazos
entre os dois softwares, que se prende com o facto de a parametrizacdo do SAP/IQOS
necessitar de um consultor SAP, que apenas estara disponivel a partir do dia 19-08-2021
e terminard apenas em meados de setembro. Assim, o desenvolvimento da aplicacdo no

MS SharePoint avanga em primeiro, ficando ja disponivel para testes.

Esta situacdo implicara que, apds a parametrizacdo do MS SharePoint, avancar-se-a para
a fase de testes. Em termos de percentagem de horas trabalhadas, foram executados 51%

das horas previstas, restando 455,2 horas de trabalho.

O prazo para a equipa de IT entregar os dois softwares prontos para avancar para a fase

de testes termina a 17/09/2021. Esta, portanto, dentro dos prazos estipulados.

Relativamente aos Marcos (Milestones) do projeto, neste momento ndo ha entregaveis
nem marcos em atraso. No entanto, a equipa de IT apresenta apenas 50% do trabalho
concluido, o que significa que ndo poderdo existir atrasos nesta area. Caso contrario,

poderdo ficar comprometidas as fases seguintes.
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CONCLUSAO

Tal como referido anteriormente, a empresa em andlise aplica a filosofia Lean nos seus
processos. Assim, as conclusdes serdo apresentadas da seguinte forma: Resultados
alcancados e objetivos futuros; Ligcdes aprendidas e Reflexdes finais.

¢ Resultados alcancados e objetivos futuros

Através do Mapeamento da cadeia de valor, foi possivel detetar os pontos que geram
potenciais risco: colocacdo de documentos numa pasta partilhada, cujos documentos
poderdo ser movidos ou eliminados acidentalmente; preenchimento de ficheiros em MS

Excel, cujas linhas poderdo ser eliminadas ou duplicadas acidentalmente; entre outros.

Com o suporte do Diagrama de Ishikawa, foi possivel perceber quais eram as causas-raiz
dos problemas detetados no Mapa da Cadeia de Valor. As causas-raiz detetadas foram:
dificuldades de comunicacdo entre departamentos; ferramentas informaticas
inadequadas; poucos Controlos Internos automatizados; dificuldades no cumprimento da

ISO 31000; tempos de resposta elevados, entre outros.

Com a analise dos Controlos Internos, foi possivel perceber que existem algumas areas
do processo onde os controlos internos ainda sdo fracos, pelo que o grau de fiabilidade é

mediano.

Por forma a resolver estas questdes, foram tomadas algumas acdes, entre as quais se
podem destacar o desenvolvimento de softwares que suprimam algumas das falhas
detetadas. Estas ferramentas informaticas garantem a seguranca da informacao pois todos
0s movimentos que nelas ocorram ficam registados (inclusive quando se cancela a entrada
de um novo débito), reduzindo ou eliminando alguns riscos que 0 processo possa geral,
tais como por exemplo, eliminacdo acidental de documentos ou preenchimento em

duplicado do ficheiro MS Excel.

Para garantir que o processo é executado de forma consistente, existe uma Instrucdo de

Trabalho, que seré revista ao longo do tempo, de forma a adaptar-se a realidade.

Como referido no ponto 3.4.3, 0 projeto encontra-se em progresso, tendo como previsdo
para a sua concluséo o dia 05-11-2021. No entanto, com a denominada “Crise dos Chips”

que tem afetado a producdo da inddstria automovel, implicando o encerramento da fabrica
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por diversas vezes ao deste ano, tem sofrido alguns atrasos. Assim, a data de 15-08-2021,
data selecionada para o relatdrio intercalar, 62% do projeto ja se encontra realizado. N&o
sendo, para j&, possivel obter conclusdes definitivas. No Apéndice 7, sdo apresentadas as
conclusdes preliminares, obtidas através do MS Projects.

Apds o término da implementacdo do novo processo, serdo calculadas as métricas dos
KPI (apresentadas no ponto 1.2.6) e medidos os indicadores de impacto (indicados no
ponto 3.1.2). Trimestralmente, serdo efetuadas auditorias, por forma a aferir que o
processo esta a ser cumprido como planeado e para detetar eventuais melhorias e ajustes

que possam ser efetuados no futuro.
e LicOes aprendidas

Os diferentes departamentos tiveram a oportunidade de refletir sobre o processo atual da
gestdo das reclamacdes de cliente, identificar os problemas existentes e sugerir eventuais
melhorias. O apoio da Direcéo e a entreajuda entre departamentos foi fundamental para

gue 0 NOVO processo comecasse a ser planeado e desenvolvido.
o Reflexdes finais

A mudanca € a Unica certeza que as empresas possuem, pelo que estas deverdo estar
preparadas para se ajustar: mentalidades, tecnologias, formas de estar e trabalhar. Para
iSs0, é necessario ter uma cultura que privilegie as suas pessoas, uma filosofia de melhoria
continua de pessoas e processos, a reducdo do desperdicio (de tempo ou outros) e que
consiga garantir controlos internos robustos. Trata-se de um processo constante e
interminavel, onde é fundamental que todos os colaboradores (independentemente do seu
nivel hierarquico) estejam alinhados e focados nos mesmos objetivos globais. Assim,
qualgquer mudanca que ocorra deverd ser explicada, para que todos entendam a
necessidade das mudancas a efetuar.

Conclui-se, entdo, que as boas praticas (seja na implementacdo de controlos internos, na
gestdo de projetos ou na gestdo da mudanca) sdo o melhor aliado que a empresa tem pois,
é atraves delas que a empresa garante a qualidade da informacéo, a boa imagem e
reputacao e a confianca dos seus stakeholders
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APENDICE 1. Mapa de Débitos Atual.

Controlo de Débitos - Excel

Insert  Pagelayout  Formulas Data  Review View Help  OFFICELINK Q Tell me what you want to do

e, 3
o Cut Calibri N - B Wrap Text General - ‘.‘ Normal Bad Good P
E® Copy - v
Paste . A7 B I U EMerge&Cemer - 2.4 s < m Conditional Formatas Neutral Calculation Hl H - It
- Format Painter Formatting - Table ~
Clipboard 5 Font 5 Alignment 5 Number 5 Styles

1
2 2021 01/07/2021|Cliente 1 Debit Note 15/04/2021 380024344 -1 000,00|Not Approved [QU Claims Jo&o Coimbra Tiago Matos
3 2021 12/07/2021|Cliente 2 Debit Note 07/07/2021 7250005861 -738,31|Approved QU Claims Catia Moura Tiago Matos
4 2021 12/07/2021|Cliente 2 Debit Note 07/07/2021 7250005862 -1476,62| Approved Qu Claims Catia Moura Tiago Matos
5 2021 12/07/2021|Cliente 2 Debit Note 07/07/2021 7250005863 -738,31|Approved QU Claims Catia Moura Tiago Matos
6 2021 12/07/2021|Cliente 3 Credit Note 06/07/2021 7225000901 5 548,40 | A ved Qu Claims Ana Sousa Tiago Matos
7
8

2021 18/07/2021|Cliente 4 Debit Note 10/07/2021 4400007360 -43,52 Qu Claims RETURNS162415 Maria Sampaio | Tiago Matos

2021 19/07/2021|Cliente 4 Debit Note 10/07/2021 4400007561 48,92 Qu Claims RETURNS166630 Maria Sampaio__|Tiage Matos
9 2021 19/07/2021|Cliente 4 Debit Note 10/07/2021 4400007562 -43,06 Qu Claims RETURNS166440 Maria Sampaio  |Tiago Matos
10 2021 19/07/2021|Cliente 4 Debit Note 10/07/2021 4400007563 -20,88 Qu Claims RETURNS166734 Maria Sampaio  |Tiago Matos
1 2021 19/07/2021|Cliente 4 Debit Note 10/07/2021 4400007364 441,84 Qu Claims RETURNS170161 Maria Sampaio  |Tiago Matos
12 2021 19/07/2021|Cliente 4 Debit Note 10/07/2021 4400007565 73,61 Qu Claims RETURNS170155 Maria Sampaio  |Tiago Matos
13 2021 19/07/2021|Cliente 4 Debit Note 10/07/2021 4400007566 -294,43 Qu Claims RETURNS170153 Maria Sampaio  |Tiago Matos

14 2021 18/07/2021|Cliente 4 Debit Note 10/07/2021 4400007367 -22,93 Qu Claims RETURNS171055 Maria Sampaio | Tiago Matos
15 2021 19/07/2021|Cliente 4 Debit Note 10/07/2021 4400007568 26,77 Qu Claims RETURNS171054 Maria Sampaio__|Tiage Matos
16 2021 19/07/2021|Cliente 4 Debit Note 10/07/2021 4400007569 -36,77 Qu Claims RETURNS171053 Maria Sampaio  |Tiago Matos
17 2021 19/07/2021|Cliente 4 Debit Note 10/07/2021 4400007570 -53,54 Qu Claims RETURNS171002 Maria Sampaio  |Tiago Matos
18 2021 19/07/2021|Cliente 4 Debit Note 10/07/2021 4400007571 73,61 Qu Claims RETURNS170805 Maria Sampaio  |Tiago Matos
19 2021 19/07/2021|Cliente 4 Debit Note 10/07/2021 4400007572 25,97] Qu Claims RETURNS172634 Maria Sampaio  |Tiago Matos
20 2021 19/07/2021|Cliente 4 Debit Note 10/07/2021 4400007573 -51,84 Qu Claims RETURNS173045 Maria Sampaio  |Tiago Matos
21 2021 18/07/2021|Cliente 4 Debit Note 10/07/2021 4400007374 -21,93 Qu Claims RETURNS173305 Maria Sampaio | Tiago Matos
22 2021 19/07/2021|Cliente 4 Debit Note 10/07/2021 4400007575 -619,04| Qu Claims RETURN7285 Maria Sampaio__|Tiage Matos
23 2021 19/07/2021|Cliente 4 Debit Note 10/07/2021 4400007576 -61,84 Qu Claims RETURNS173821 Maria Sampaio  |Tiago Matos
24 2021 19/07/2021|Cliente 4 Debit Note 10/07/2021 4400007577| -25,87 Qu Claims RETURNS173753 Maria Sampaio  |Tiago Matos
25 2021 19/07/2021|Cliente 4 Debit Note 10/07/2021 4400007578 51,94, Qu Claims RETURNS173742 Maria Sampaio  |Tiago Matos
26 2021 19/07/2021|Cliente 4 Debit Note 10/07/2021 4400007579 51,94/ Qu Claims RETURNS173740 Maria Sampaio  |Tiago Matos
27 2021 19/07/2021|Cliente 4 Debit Note 10/07/2021 4400007580 -51,84 Qu Claims RETURNS173733 Maria Sampaio  |Tiago Matos

28 2021 18/07/2021|Cliente 4 Debit Note 10/07/2021 4400007381 -30,92 QU Claims RETURNS173575 Maria Sampaio | Tiago Matos
29 2021 19/07/2021|Cliente 4 Debit Note 10/07/2021 4400007582 -4 734,27 | Approved Qu Claims RETURN2116012 Maria Sampaio__|Tiage Matos
30 2021 19/07/2021|Cliente 2 Debit Note 29/06/2021|D3521718 -276,76| Approved Logistics Penalties Tania Silva Pedro Gomes
31 2021 19/07/2021|Cliente 2 Debit Notg 24/06/2021|D3521470 -276,76| Approved Logistics Penalties Tania Silva Pedro Gomes
32 2021 26/07/2021|Cliente 2 Debit No‘?‘e“| 21/07/2011 7250006281 -2940,92 |Not Approved |QU Claims Catia Moura Tiago Matos
83 2021 26/07/2021|Cliente 2 Debit Note 20/07/2021 7250006228 -12 498,91 Not Approved |QU Claims Catia Moura Tiago Matos
34 2021 26/07/2021|Cliente 1 Debit Note 11/06/2021 380025057 -1385,57 | Approved Qu Claims Jo&o Coimbra Tiago Matos
35 2021 26/07/2021|Cliente 1 Debit Note 15/06/2021 380025608 | -130,00|Approved QU Claims Jodo Coimbra Tiago Matos
36

37

38 -22421,14

39

Sheet1 | Sheet2 |

Figura 32 - Ficheiro MS Excel - Controlo de Débitos (excerto)
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APENDICE 2. Tempos Médios de Aprovacao.

g
Atk 0 Do p Doc. D o Do 0 Reason o
T - - - - - - -
2021 22/01/2021|Cliente 4 Debit Note 4400000078 -73,61 Quality Claim 5
2021 22/01/2021|Cliente 4 Debit Note 4400001290 -16,34 Quality Claim 5
2021 25/01/2021|Cliente 2 Debit Note 13/01/2021|D3511702 -276,76|Approved Logistics Claims 16
2021 25/01/2021|Cliente 2 Debit Note 07/01/2021(D3511124 -276,76|Approved Logistics Claims 16
2021 25/01/2021|Cliente 2 Debit Note 07/01/2021|D3511123 -317,57|Approved Logistics Claims 16
2021 25/01/2021|Cliente 2 Debit Note 30/12/2020{D3510721 -276,76|Approved Logistics Claims 16
2021 25/01/2021|Cliente 2 Debit Note 18/12/2020|D3510230 -207,57|Approved Logistics Claims 16
2021 25/01/2021|Cliente 3 Debit Note 20/01/2021 7250000315 -446,12|Not Approved |Logistics Claims 125
2021 25/01/2021|Cliente 3 Debit Note 08/01/2020 7140000113 -554,00|Not Approved |Quality Claim 125
2021 28/01/2021|Cliente 5 Debit Note 15/01/2021{C201935521000006 -128,53|Approved Quality Claim 11
2021 28/01/2021|Cliente 5 Debit Note 15/01/2021|C201935521000007 -3 318,62|Approved Quality Claim 11
2021 01/02/2021|Cliente 2 Credit Note 27/01/2021 7250000855 -523,08|Approved Logistics Claims 2
2021 01/02/2021|Cliente 6 Debit Note 21/01/2021 5510000226 -514,23|Not Approved |Quality Claim 120
2021 01/02/2021|Cliente 6 Debit Note 21/01/2021 5510000227 -512,77|Not Approved |Quality Claim 120
2021 01/02/2021|Cliente 2 Debit Note 08/01/2021 28801026 -554,00|Approved Quality Claim 1
2021 15/02/2021|Cliente 2 Debit Note 03/02/2021|D3512960 -276,76|Approved Logistics Claims 1
2021 22/02/2021|Cliente 2 Debit Note 18/02/2021 7250001739 -518,93|Approved Quality Claim 1
2021 15/03/2021|Cliente 1 Debit Note 15/12/2020 380021562 130,00|Approved Logistics Claims 1
2021 15/03/2021|Cliente 1 Debit Note 15/12/2020 380021561 130,00|Approved Quality Claim 1
2021 15/03/2021|Cliente 1 Debit Note 15/12/2020 380021560 130,00|Approved Quality Claim 1
2021 15/03/2021|Cliente 6 Debit Note 24/02/2021|74/7040000832 -623,00|Approved Logistics Claims 1
2021 15/03/2021|Cliente 6 Debit Note 23/02/2021|74/7040000686 -7 176,00|Approved Quality Claim 1
2021 15/03/2021|Cliente 3 Debit Note 09/03/2021 7250001657 -520,12|Approved Quality Claim 1
2021 29/03/2021|Cliente 2 Debit Note 09/03/2021 28823993 -416,00|Approved Quality Claim 1
2021 31/03/2021|Cliente 4 Debit Note 19/03/2021 4400002727 -53,54|Approved Quality Claim 1
2021 31/03/2021|Cliente 4 Debit Note 12/03/2021 4400002100 -73,61|Approved Quality Claim 1
2021 29/03/2021|Cliente 5 Debit Note 09/03/2021(C201935521000020 -611,54 Quality Claim 8
2021 05/04/2021|Cliente 3 Debit Note 31/03/2021 7250002177 -519,68| Approved Quality Claim 3
2021 05/04/2021|Cliente 6 Debit Note 30/03/2021|74/7040001485 -623,00|Approved Logistics Claims 1
2021 05/04/2021|Cliente 6 Debit Note 29/03/2021|74/7040001346 -552,00|Approved Quality Claim 1
2021 05/04/2021|Cliente 2 Debit Note 29/03/2021|D3516232 -276,76|Approved Logistics Claims 2
2021 05/04/2021|Cliente 2 Debit Note 16/03/2021|D3515530 -276,76|Approved Logistics Claims 2
2021 05/04/2021|Cliente 3 Debit Note 16/03/2021 6683707145 -899,00|Approved Quality Claim 1
2021 12/04/2021|Cliente 1 Debit Note 380022466 -260,00|Approved Logistics Claims 35
2021 12/04/2021|Cliente 1 Debit Note 380022467 -120,00|Approved Quality Claim 35
2021 12/04/2021|Cliente 1 Debit Note 380022468 -815,88|Approved Quality Claim 35
2021 12/04/2021|Cliente 2 Debit Note 02/04/2021 7250003367 -634,44|Approved Log/QU Claims 3
2021 19/04/2021|Cliente 3 Debit Note 7250002455 -634,44|Approved Quality Claim 2
2021 10/05/2021|Cliente 6 Debit Note 14/04/2021 5310001564 -392,92|Not Approved [Logistics Claims 25
2021 10/05/2021|Cliente 2 Debit Note 04/05/2021 28844258 -208,00|Approved Quality Claim 2
2021 10/05/2021|Cliente 2 Debit Note 01/05/2021 28843520 -208,00|Approved Logistics Claims 1
2021 12/04/2021|Cliente 1 Debit Note 380023604 -907,34|Approved Quality Claim 2
2021 17/05/2021|Cliente 6 Debit Note 11/05/2021 5310001803| -1178,89|Approved Logistics Claims 1
2021 17/05/2021|Cliente 6 Debit Note 74/7040001849 -414,00|Not Approved [Logistics Claims 18
2021 17/05/2021|Cliente 6 Debit Note 74/7040002000 -313,00|Approved Logistics Claims 29
2021 17/05/2021|Cliente 2 Debit Note 12/05/2021 7250004362 -49 987,20[Not Approved [Log/QU Claims 14
2021 17/05/2021|Cliente 3 Debit Note 13/05/2021 7250003050| -1 000,80|Not Approved |Log/QU Claims 14
2021 18/05/2021|Cliente 4 Debit Note 09/05/2021 4400004347| -1263,29 Quality Claim 15
2021 18/05/2021|Cliente 4 Debit Note 09/05/2021 4400004371 -611,54|Approved Quality Claim 15
2021 18/05/2021|Cliente 4 Debit Note 08/05/2021 4400003965 -16,34|Approved Quality Claim 15
2021 18/05/2021|Cliente 4 Debit Note 08/05/2021 4400003903 -16,34|Approved Quality Claim 15
2021 18/05/2021Cliente 4 Debit Note 08/05/2021 4400003946 -73,61HQuality Claim 15
2021 24/05/2021|Cliente 2 Debit Note 12/05/2021|D3519140 -553,52|Not Approved |Logistics Claims 5
2021 24/05/2021|Cliente 2 Debit Note 07/05/2021(D3518619 -Z76,76INot Approved |Logistics Claims 5
-80909,73 17,31481481

Nota! “Not Approved” — débitos cuja resposta ainda nao foi recebida pelo FI.
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APENDICE 3. Matriz de Probabilidade e Impacto.

Descri¢ao do Risco Tipo Probabilidade Impacto / Riscos a
(P) Gravidade observar
0) (P*1)
Linhas do ficheiro de controlo (MS Excel) Risco 3 4 12
podem ser eliminadas por engano
Os documentos PDF podem ser apagados por Risco 3 4 12
engano da pasta partilhada
No MS SharePoint e SAP/IQOS, qualquer Oportunidade 3 -4 -12
eliminag¢do de débito fica registada
Os e-mails de alerta de novo débito podem ndo  Risco 2 3 6
ser lidos pelos respetivos departamentos
Incorreta alocacdao do centro de custos dos Risco 3 3 9
débitos
Informagdo incompleta do Reporte semanal, Risco 2 4 8
realizado com base no ficheiro de controlo
Reporte semanal é realizado com base nas Oportunidade 3 -4 -12
notificagdes em aberto do MS SharePoint
Atraso no reconhecimento do custo da Risco 3 3 9
reclamagdo de cliente
Demora na resposta da QU ou LO as Risco 3 4 12
notificagGes enviadas por e-mail pelo Fl
Informatizagao do fluxo de aprovagao Oportunidade 3 -4 -12
Parametrizacdo do SAP/1QOS Oportunidade 3 -2 -6
Informatizacao do processo Oportunidade 4 -4 -16
Demora na resposta da QU ou LO as Risco 3 4 12
notificagdes do MS SharePoint
Demora na identificagdo do tipo de débito Risco 2 4 8
emitido pelo cliente
Alerta de nova notificagdo enviado Oportunidade 3 -3 -9
diretamente para o contacto identificado e
alocado ao cliente a que diz respeito o débito
Consulta do histérico de reclamagdes no MS Oportunidade 3 -3 -9
SharePoint
Envio de notificagio automatica ao cliente Oportunidade 2 -1 -2
quando um débito, por este emitido, é
rejeitado pela QU ou LO
Demora no envio de um e-mail parao clientea Risco 2 1 2
informar que o débito por este emitido foi
rejeitado pela QU ou LO
Poderao existir débitos que ndo tenham sido Risco 2 4 8
enviados pelos clientes nem colocados nos
portais e que se encontram descontados nos
avisos de pagamento relativos a pagamentos
futuros
Antecipar possiveis débitos através dos avisos Oportunidade 2 -2 -4
de pagamento de cliente
Risco Global do Projeto 1

Figura 33 - Risco Global do Processo
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Descrigao do Risco Tipo Probabilidade Impacto / Riscos a
(P) Gravidade observar (P*1)
(0]

No MS SharePoint e SAP/IQOS, qualquer Oportunidade 3 -4 -12
eliminagdo de débito fica registada

Reporte Semanal é realizado com base nas  Oportunidade 3 -4 -12
notificagdes em aberto do SahrePoint

Informatizagao do fluxo de aprovagao Oportunidade 3 -4 -12
Parametrizacdo do SAP/1QOS Oportunidade 3 -2 -6
Informatizag¢do do processo Oportunidade 4 -4 -16
Alerta de nova notificagdo enviado Oportunidade 3 -3 -9

diretamente para o contacto identificado e
alocado ao cliente a que diz respeito o

débito

Consulta do histdrico de reclamagoes no Oportunidade 3 -3 -9
MS SharePoint

Envio de notificagdo automatica ao cliente Oportunidade 2 -1 -2

quando um débito, por este emitido, é
rejeitado pela QU ou LO

Antecipar possiveis débitos através dos Oportunidade 2 -2 -4
avisos de pagamento de cliente
Oportunidades do Projeto -9

Tabela 8 - Oportunidades do Projeto

Descricdo do Risco Tipo Probabilidade  Impacto / Riscos a
(P) Gravidade observar
(1 (P*1)
Linhas do ficheiro de controlo (MS Excel) podem ser Risco 3 4 12
eliminadas por engano
Os documentos PDF podem ser apagados por engano Risco 3 4 12
da pasta partilhada
Os e-mails de alerta de novo débito podem ndo ser Risco 2 3 6
lidos pelos respetivos departamentos
Incorreta alocag¢do do centro de custos dos débitos Risco 3 3 9
Informagdo incompleta do Reporte semanal, realizado  Risco 2 4 8
com base no ficheiro de controlo
Atraso no reconhecimento do custo da reclamagao de  Risco 3 3 9
cliente
Demora na resposta da QU ou LO as notificacGes Risco 3 4 12
enviadas por e-mail pelo FI
Demora na resposta da QU ou LO as notificagdes do Risco 3 4 12
MS SharePoint
Demora na identificagdo do tipo de débito emitido Risco 2 4 8
pelo cliente
Demora no envio de um e-mail para o cliente a Risco 2 1 2
informar que o débito por este emitido foi rejeitado
pelaQU ou LO
Poderdo existir débitos que ndo tenham sido enviados  Risco 2 4 8

pelos clientes nem colocados nos portais mas que se
encontram descontados nos avisos de pagamento
relativos a pagamentos futuros

Riscos do Projeto 9

Tabela 9 - Riscos do Projeto

APENDICE 4. Formulario de Auditoria ao Processo.

Auditoria ao Processo de Gestdo das Reclamagoes de Cliente
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Nome do Auditor

Data:

/1

Checklist

|Sim | Nao |

Comentarios

MS SharePoint:

1. Todos os débitos recebidos via e-mail sdo digitalizados e inseridos
no MS SharePoint?

2. Todos os débitos descarregados dos Portais de Cliente sdo
digitalizados e inseridos no MS SharePoint?

3. Foi aberto um novo registo por cada novo débito inserido?

4. Os elementos responsaveis pela aprovagdo dos documentos
receberam alertas de um novo registo nos seus e-mails?

5. Os centros de custos foram bem alocados? *

6. Os novos registos estdao devidamente preenchidos?

7. Existem débitos pendentes de aprovagdo?

8. Todos os débitos aceites estdo contabilizados?

9. Os clientes foram notificados da rejei¢do dos débitos?

10. O reporte dos débitos pendentes é enviado, semanalmente, para
a Diregao?

11. Semanalmente, é realizada uma reunido para analise dos débitos
que ficam pendentes e que sdo descontados nos avisos de
pagamentos dos clientes?

12. Existem débitos rejeitados, descontados nos avisos de
pagamentos dos clientes?

13. Todos os débitos relativos a ndo conformidades detetadas em
mercadorias, tém indicagdo da correspondente notificacdo do
SAP/IQOS?

SAP/1QOS:

1. Sempre que hd uma nova reclamagdo nos Portais de Cliente, é
aberta uma notificagdo no SAP/IQOS?

2. Sempre que seja acordado com o cliente que sera aberto um
alerta de reclamag3o, é aberta uma notificagdo no SAP/1Q0OS?

3. Assim que é fechado o 8D de uma reclamagdo pelo QU/LO, é
criada uma SD order?

4. Os pregos nas SD orders estdo todos validadas pelo Sales
Controller?

5. Todas as notas de crédito foram emitidas?

6. Todas notas de crédito foram enviadas aos clientes?

Data e assinatura do Auditor:

Figura 34 - Formulario de Auditoria ao Processo

* medido através do nimero de débitos rejeitados

APENDICE 5. Instrucédo de Trabalho (Financeiro).
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EPTN - 01/01 Instrucdo — Fluxo de Aprovacio de Reclamagdes de Cliente
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1. Objetivo

Este procedimento descreve o fluxo de aprovacdo das reclamagdes de cliente (através do SharePoint e
SAP/1Q0S).

2. Ambito

Este procedimento é obrigatorio para a empresa EPTN e tem como objetivo uniformizar o procedimento
de gestao das reclamagdes através do 100S/SharePoint.

Modulo EBOS: F&C

3. Definigdes/Siglas/Abreviaturas

LO - Logistica

Qu - Qualidade

F&C — Financeiro & Controlo de Gestao

GP - Gestdo de Projetos

1005 - Iintegroted Quality Optimization System

SAP - Software de Gestdo “SAP - System Applicotions and Products”

98



Concecéo e Implementagao de um SIG de Gestédo de Reclamacdes de Clientes numa

empresa metalomecanica automével

EPTN -01/01 Instrugdo — Fluxo de Aprovacdo de Reclamagdes de Cliente)

SD order — sales order (pedido de venda)

4. Descricao Geral

Em virtude da alteragao ao processo de Gestao de Reclamagdes, seguidamente apresenta-se a descrigao
do novo processo.

De modo a facilitar a circulagdo da informacao e melhorar a sua fiabilidade, o fluxo documental e o fluxo
de aprovagao passarao a ser feitos através do SharePoint, estando disponiveis para consulta, para todos

os departamentos envolvidos.

e b

Chente - FaC 5 Shacesant 15 10 (Contasts Clamtes

- ICemtacto Clwate ~ QU (G P Cant Chemtei

Fluxo documental (SharePoint)

Os débitos enviados pelos clientes sdo descarregados dos portais ou recebidos via e-mail pelo
Departamento Financeiro. Este, procede ao seu upload no SharePoint, para que fique disponivel para
consulta. Sempre que é inserido um novo documento no SharePoint, devera ser aberto um novo registo

através do preenchimento de uma ficha de registo.
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EPTN - 01/01 Instrucdo — Fluxo de Aprovacio de Reclamagies de Cl'lerlte-

|~ () —— (= Y=l

Para isso devera ser preenchido o seguinte formulario:

ETPT Debit & Credit Approval

Flease 1ect 4 waive

Flaase 14587 8 Sl

Como preencher:

+ Title, Name, AprovalStatus e Upload Date

Os primeiros 4 campos sdo gerados automaticamente e ndo podem ser editados.
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EPTN - 01/01 Instrugdo — Fluxo de Aprovacdo de Reclamagdes de Cliente-

Please salact a value »

Apds a selegdo do cliente a que diz respeito o débito, os campos identificados com “(lookup)” sdo

preenchidos automaticamente.

+* CustomersDocumentNr e DocumentDate

0Os campos “CustomerDocumentNr” e “DocumentDate” deverao ser preenchidos manualmente, tendo

por base o documento do cliente (débito/crédito).

* DocumentType

DocumentType
Please select a value... i I
3
Please select a value...
Invoices — ER

Debit Notes - 19 |
_ Credit Notes - CM

Para identificar o tipo de documento, devera selecionar uma das opgoes pré-definidas (ER, 19 ou CM).

*  AmountwithoutVAT

AmountwithoutVAT
i
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EPTN -01/01 Instrugdo — Fluxo de Aprovagdo de Reclamacdes de Cliente

O campo “AmountwithoutVAT" devera ser preenchido manualmente, tendo por base o documento do

cliente (débito/crédito).

* ReturnNumber e PartNumber

Os campos “ReturnNumber” e “PartNumber” deverao ser preenchidos apenas se o débito for relativo a

devolugdes de produtos.

* Responsible e Manager

Para preencher os campos “Responsible” e “Manager”, devera ser digitado o nome da pessoa que esta
alocada a um determinado cliente. Assim que for digitado 0 nome, aparecera uma lista de enderegos de

e-mail. Dever-se-a selecionar o nome pretendido.
Nota! Estas pessoas receberdo um alerta de novo débito.

¢  MComments

MComments

Este campo é de texto livre. Pode ser utilizado para acrescentar alguma informagao relevante.
* Reaso aims

Para definir a razdo da reclamagdo, devera ser selecionada uma das opgdes.
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EPTN - 01/01 Instrucdo — Fluxo de Aprovagdo de Reclamacdes de Clicm_

ReasonofClaim

Please select a value...

Please select a value...
Goods Reti#fns

LO Penalties

Price Differences
Proof of Delivery

QU Penalties

* (ClaimReference

ClaimReference

Number of the document sent by the Customer (Customer’s Debit or

Credit note)
Neste campo, devera ser introduzido o nimero de documento do cliente (débito/crédito).

* PostDocument e PostingDate

PostDocument PostingDate

Register number in SAP (doc type: I9/CM| Date of réguter in SAP

Estes dois campos serao preenchidos apos a contabilizagdo do débito em SAP. Aqui, coloca-se o nimero

de documento (73XXXX ou 71XXXX) e a data do registo em SAP.

Fluxo de aprovagdo (SharePoint)

Apos o registo de um novo débito (reclamagao), onde é inserido o responsavel pelo débito. Este, por sua
vez, receberd uma notificagdo alertando-o(a) da existéncia de um novo débito. Apds andlise do
documento, pode avangar para a aprovagao, identificando o nimero da correspondente notificagdo do
1QOS (quando aplicavel).

I D ll..l;l.lxa-.'b
1OUND)

Aesponadeel (Fi
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EPTN —01/01 Instrucdo — Fluxo de Aprovacio de Reclamaces de Cliente-

5. Documentos aplicdveis

Tipo de Documento

Nomenclatura, titulo, hiperligacdo (opcional)

MN.A

N.A

6. Histérico de alteracdes

Estado | Criado/Alterado Revisto Aprovado
01 AV. —F&C M.E. - QA M.N. — F&C Langamento da instrugao
M0-N-2021 WA-)0-2021 M00-N-2021

Figura 35 - Instrucdo de Trabalho para o Departamento Financeiro
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APENDICE 6. Gantt de Controlo.

Nome da Tarefa Duragdo Inicio Conclusdo Predecessor Nomes de Recursos %
as Concluid
a
Projeto SIG RC 125dias  Sab 15/05/21 08:00 Sex 05/11/21 62,00%
17:00
Preparagéo do processo 51 dias Séb 15/05/21 08:00 Seg 26/07/21 100,00%
17:00
Caracterizagdo do Problema 10 dias Sab 15/05/21 08:00 Sex 28/05/21 Gestor do Projeto[50%)] 100,00%
17:00
Realizagéo do Mapeamento da Cadeia de Valor 8 dias Seg 31/05/21 08:00 Qua 09/06/21 3 Gestor do 100,00%
17:00 Projeto[50%];Qualidade[40%];Financeiro[40%];Logistica[10
%]
Diagrama de Ishikawa (ou de causa-efeito) 8 dias Qui 10/06/21 08:00 Seg 21/06/21 4  Logistica[10%];Qualidade[40%) 100,00%
17:00
FMEA 8 dias Ter 22/06/21 08:00 Qui 01/07/21 5 Gestor do Projeto[50%)];Logistica[10%];Qualidade[40%] 100,00%
17:00
Formulagdo do novo processo 8 dias Qui 01/07/21 08:00 Seg 12/07/21 6  Financeiro[40%];Gestor do Projeto[50%];Informatica 100,00%
17:00 1[25%)];Logistica[10%];Qualidade[40%]
Selegdo das ferramentas informdticas 8 dias Qua 14/07/21 08:00 Sex 23/07/21 7  Gestor do Projeto[50%];Informatica 1[25%] 100,00%
apropriadas 17:00
Apresentagdo da Proposta 1dia Séb 24/07/21 08:00 Seg 26/07/21 8 Gestor do Projeto[50%] 100,00%
17:00
Requisitos Especificos de Software 56 dias Sex 02/07/21 08:00 Sex 17/09/21 67,00%
17:00
Reunido das informagées necessdrias para a 1 dia Seg 26/07/21 08:00 Seg 26/07/21 9  Financeiro[40%];Gestor do Projeto[50%)];Informatica 100,00%
parametrizagdo do software 17:00 1[25%];Logistica[10%];Qualidade[40%]
Preparacéo dos Requisitos Especificos de 8 dias Ter 27/07/21 08:00 Qui 19/08/21 11  Gestor do Projeto[50%] 100,00%
Software 17:00
Envio dos Requisitos de Software para o IT 1 dia Qui 19/08/21 08:00 Qui 19/08/21 12  Gestor do Projeto[50%] 100,00%
17:00
Parametrizagéo do SAP/IQOS 20 dias Qui 19/08/21 08:00 Qua 15/09/21 13 Informatica 1[25%) 50,00%
17:00
Parametrizagdo MS SharePoint 20 dias Sex 06/08/21 08:00 Qui 26/08/21 13  Informatica 2[25%] 75,00%

17:00
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Indicagdo dos colaboradores que deverdo ter
acesso as transagdes do SAP/IQOS

Softwares OK para iniciar testes
Formagado dos utilizadores
Formagdo dos colaboradores designados
Concluséo da Formagédo
TESTES em QSA

Testagem do software nos diferentes
departamentos no ambiente de testes

Testagem em Qualidade concluida com sucesso
Arranque/Kick-off
Aprovagdo para iniciar o SAP/IQOS em ambiente

real
Kick-off do processo

Figura 36 - Gantt de Controlo

1 dia

1dia

2 dias

1 dia

1dia

31 dias

30 dias

1 dia

2 dias

1dia

1dia

Qui 16/09/21 08:00

Sex 17/09/21 08:00
Seg 20/09/21 08:00
Seg 20/09/21 08:00
Ter 21/09/21 08:00
Qua 22/09/21 08:00

Qua 22/09/21 08:00

Qua 03/11/21 08:00
Qui 04/11/21 08:00
Qui 04/11/21 08:00

Sex 05/11/21 08:00

Qui 16/09/21
17:00

Sex 17/09/21
17:00
Ter 21/09/21
17:00
Seg 20/09/21
17:00
Ter 21/09/21
17:00
Qua 03/11/21
17:00
Ter 02/11/21
17:00

Qua 03/11/21
17:00
Sex 05/11/21
17:00
Qui 04/11/21
17:00
Sex 05/11/21
17:00

14;15

23;21

16

17

19

20

22

23

25

Financeiro[40%)];Logistica[10%)];Qualidade[40%)]

Informatica 1[25%)]

Informatica 1[25%]

Informatica 1[25%)]

Financeiro[40%)];Gestor do Projeto[50%];Informatica
1[25%];Logistica[10%];Qualidade[40%]

Gestor do Projeto[50%];Informatica 1[25%]

Gestor do Projeto[50%];Informatica 1[25%)]

Gestor do Projeto[50%]

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%
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=11 Projeto SIG RC
|- 2 Preparagiio do processo

| 3 Caracterizagiio do Problema

|4 Realizagio do Mapeamento da Cadeia de Valor

|5 Diagrama de Ishikawa (ou de causa-efeito)

16 FMEA

|17 Formulagiio do nove processo

|18 Selegiio das ferramentas informaticas apropriadas

19 Apresentagiio da Proposta
|‘|| 110 Requisitos Especificos de Software
111 Reunifio das informagées necessdrias para a parametrizagiio do software
112 Preparagiio dos Requisitos Especificos de Software
113 Envio dos Requisitos de Software para o IT
114 Parametrizagio do 1QOS
115 Parametrizagio SharePoint
116 o dos que ter acesso as transagdes do 1QOS
117 Softwares OK para iniciar testes
|‘|| 118 Formaghio dos utilizadores
[ 119 Formaghio dos colaboradores designados
[[120 Conclusio da Formagho
121 TESTES em QSA
[ 122 Testagem do software nos di P no de testes
[[23 em Qu com
124 Arranque/Kick-off
[125 Aprovagiio para iniciar o 1QOS em ambiente real
[[]26 Kick-off do processo

Figura 37 - Atividades Predecessoras
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APENDICE 7. Dashboards do Projeto.

Descricdo Geral do Projeto

DESCRIGAO GERALDO .
PROJETO

SAB 15/05/21 SEX 05/11/21 17:00

08:00 70% EI%

% CONCLUIDA

62% -

Softwares OK para inidar testes

Conclusio

Sex 17/08/21 17.00

Condusao da Formacio

Ter 21/0%/2117:00

Testagemem Qualidade concluida com sucesso

Qua 03/11/21 17:00

Kick-off do processo

Sex 05/11/21 17.00

Figura 38 - Descri¢do Geral do Projeto

Descricdo Geral de Recursos

Frojets SIG RO

DESCRICAO GERAL DE RECURSOS

ESTATISTICAS DOS RECURSOS

de todos os recursos de trabalho

150 hrs
100 hrs
SO hrs
Ohrs . -

par todos os recursos de trabalho

a3 8|3

By

Nomes de
Redirsos

10%:
Gestor do Financeiro  Qualidade Logistica  Informatica 1 Informatica 2 Gestor do Financeiro Qualidade Logistica  Informdtica 1 Informatica 2
Frojeto Projeto
mmmm Trabalho Real  mmmm Trabalho Restante  eee=Trabalho do Plano Base W % Trabalho Concluide
ESTADO DOS RECURSOS
salho restante de todos os recursas de trabalho

Nome Inicio CanclusSo Trabalho Restante

Gestor do Projeto 5&b 15/05/21 Sex05/11/21 132 hrs
0300 17:00

Financeiro Seg 31/05/21 Ter 02/11/21 98,2 hrs
08:00 17:00

Qualidade Seg 31/05/21 Ter 02/11/21 99,2 hrs
0300 17:00

Logistica Seg 31/05/21 Ter 02/11/21 248 hrs
08:00 17:00

Informatica 1 Qui 0L/07/21 Qui 04/11/21 a0 hrs
08:00 17:00

Infarmatica 2 Sex 02/07/21 Qui 26/02/21 10hrs
08:00 17:00

Descricao Geral do Trabalho

Figura 39 - Descri¢do Geral dos Recursos
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TRABALHO (HORAS)
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Projeto 5I1G RC
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oAy Ay
v N
Ut

”;&\

mmmm Trabalho Real mmmm Trabalho Restante ==e==Trabalho do Plano Base

ESTATISTICAS DE TRABALHO

Mostra estatisticas de trabalho de todas as tarefas de nivel superior.

Sab 15/05/21

08:00 17:00

Informatica 2 [N

Informatica 1 [N
Logistica [

Qualidade

Financeiro

Sex 05/11/21

Gestor do Projeto I

0 hrs 50 hrs 100 hrs150 hre200 hrs250 hrs300 hrs350 hrs00 hrs

m Trabalho Real

ESTATISTICAS DOS RECURSOS

Mostra estatisticas de trabalho de todos os seus recursos.

m Trabalho Restante

RELATORIO DE EVOLUCﬁO DO TRABALHO
Mostra a quantidade de trabalho que concluiu
e quanto lhe falta. Se a linha do trabalho
acumulado restante for mais inclinada, isso
significa que o projeto podera estar atrasado.

O trabalho da linha base esta a zero?

Tente definir uma linha de base

% Trabalho Concluido

Trabalho Restante

455,2 hrs

Trabalho Real

482,4 hrs
DESCRICAO GERAL DO

45 hrs
40 hrs
35 hrs
30 hrs
25 hrs
20 hrs
15 hrs

10 hrs
5hrs

0hrs

L
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o
g
=
-

30/05/21 ¢
13/06/21

-
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3
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DISPONIBILIDADE RESTANTE

TRABALHO

==e==Disponibilidade
Restante (Gestor do
Projeta)

. ==s== Disponibilidade
Restante (Financeiro)

==s==Disponibilidade

[
Restante (Qualidade)
*
~eTe—e o= Disponibilidade
oo Restante (Logistica)
S g
_v_-l -
~ -:
- m

Meostra a disponibilidade restante de todos os recursos de trabalho.

Figura 40 - Descri¢do Geral do Trabalho

Relatorio de Marco

RELATORIO DE MARCO

MARCOS ATRASADOS MARCOS SEGUINTES MARCOS CONCLUIDOS

Macros que estio atrasados.

Marcos a atingir este més.

Marcos 100% concluidos.

Figura 41 - Relatério de Marcos (Milestones)

Apresentasho da Proposta Seg 26/07/21

gEEEEEEEEFEIESREEe oo
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——Tarefas Restantes  s=—Tarefas Reais Restantes
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TAREFAS CRITICAS

Condlusio % Concluida  Trabalho Nomes de
Restante Recursos
Parametrizacio do 1005 Qui 19/08/21  Qua 15/0%/21 S0 20 hrs Informatica
02:00 1700 1[25%]
Indicacio dos colaboradaores que Qui 16/09/21  Qwui 16/09,/21 0% 7.2hrs Financeira[40%];L
deverfo ter acesso as transacdes do 03:00 17:00 ogistical10%];Qua
1005 lidade[4024]
Softwares OK parainiciar testes Sex 17/09/21  Sex 1709721 0% Zhrs Informatica
02:00 17:00 1[25%]
Formagdo dos colaboradaoras Seg 20/09/21 Seg20/09/21 0% 2hrs Informatica
designados 000 1700 1[25%]
Condusio ds Formagso Ter 21/09/21  Ter 21/09,21 0% Zhrs Infarmatics
0300 1700 1[25%)
Testagem do software nos diferentes Qua Ter 02/11/21 0% 396 hrs Financeira[40%];
departamentos no ambiente de te stes 22/09/21 17:00 Gestor do
02:00 Projeta[50%];Info
rmatica

1[25%];LogisticalL
es]; Oualidade[40

%]
Testagem em CQualidade concuida com Qua Qua 0311721 0% Ghrs Gestor do
sUce 550 03/11/21 17:00 Projeta[50%];Info
02:00 rm &tica 1[25%]
Aprovacdo para iniciar o 1008 em Qui 0411721 Qwi 04/11,/21 0% &hrs Gestor do
am biente real 0&:00 1700 Projeto[50%]Info
rm atica 1[25%)]
Kick-off do processs Sex 0511721 Sex 05/11/21 0% 4 hrs Gestor dao
02:00 17:00 Projeta[50%)]

Figura 42 - Tarefas Critica
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SAP/1QOS integrated Internal Complaint Handling & 8D

SAP/IQOS inteqgrated Internal Complaint Handling & 8D

IQOS Complaint management with 8D

Solution Objectives

A systematic, continued product and process improvement by means of external occurred
defects based on the 8D Method

Based on the VDA norm generating and processing external customer 8D-Report
Modular follow-up process
Reusable 8D reports

Solution Concept
Systematical support for the 8D problem solving process using quality notifications

8D steps are consistent with the corrective actions and catalogue data (defect types, defect
locations, causes, tasks) in notifications e.g. PDCA (Plan Do Check Act) Cycles

Handling and processing of several claims with common causes & corrective actions with
linked 8D-Notification in claim notifications

8D-Report via EXCEL-Formula based on VDA
The 8D Report contains all quality notification’s data

© SAP SE or an SAP affiiate company. All rights reserved.

Figura 43 - Solution Objetives and Solution Concept (SAP, 1QOS integrated Internal Complaint Handling & 8D)

IQOS Process improvement with 8D Methodology

Q2-Notification Q-Notification »
Claim against Vendor Tasks Customer Complaint
Problem —
Updated FMEA = Execution Analvsis 4 g-l;lotlf!calgond _
Updated Control = Verification Y efect in Production

Plan { Q-Notification

— Internal Problems
Process-

' Notification "
(Notification acc. To 8D)

Causing Process

XY Tasks ; e
Identical Notifications
Problem Solving Analysis N 8D Analysis
SAP Solution DB = Defects
Tasks = Causes

Figura 44 - SAP/IQOS Process improvement with 8D Methodology (SAP, 1QOS integrated Internal Complaint
Handling & 8D)
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Complaint Handling Management — Functions

Processing Steps

Registration of customer complaint notification with enhanced SAP Q-
Notifications using unified and enhanced failure catalogues

Assign and create customer order (SD-Order) to customer complaint
notification

Teambuilding by assigning partner
Processing defect analysis
Processing immediate tasks and document them in notification

Additional internal plant - problem notification with inspection lots to the
complaint product or its components of bill of material

Register problem description with text and failure catalogues

Check if defect is already known. Based on the result search with system help
for known causes and corrective actions (Lessons Learned)

Figura 45 - Complaint Handling Management — Functions (SAP, IQOS integrated Internal Complaint Handling & 8D)

Complaint Handling Management — Functions Il

Processing Steps

Assign complaint notification if cause is known and related corrective action are
administrated in F8-Notification

If cause is unknown continue with 8D-Method

Process defect cause analysis and assign causes as well as causing process
via text and catalogues

Document, plan, implement and monitor cause related corrective and
preventive actions in notification

Possibility to manage and monitor causes, the causing process as well as the
corrective and preventive actions in a related F8-Notification

F8-Notification can be used and assigned several times if complaints of the
same defect and cause occur again

Export 8D-Report based on VDA via EXCEL-Formula by means of notification
data

Figura 46 - Complaint Handling Management — Functions Il (SAP, 1QOS integrated Internal Complaint Handling &
8D)
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Complaint Handling Management — Functions lll

Processing Steps

Assign supplier claim if the supplier is the responsible party as well as tracking
and monitoring of supplier actions (Supplier 8D)

Monitoring of date for tasks and control of effectiveness

Closing the Q-Notification in case of success otherwise further actions are
conducted

8D-Notifications can be used as knowledge base (lesson learned).
Improvement of similar processes and products as well as solving similar
problems

Evaluation of notification data

Possibility of making contents of notifications available in terms of solutions
linked with symptoms in the SAP Solution Database

Figura 47 - Complainy Handling Management - Functions Il (SAP, 1QOS integrated Internal Complaint Handling &
8D)

Handling of Customer Claim Notification (Fl) using 8D-
Methodology

Internal Defects

Create Internal Complaint

D1-Problem Team
- Customer A, Author -

D2-Problem Description
D3-Immediate Tasks

D4-Cause Analysis

D5-Possible corrective Tasks

D6-Execute corrective Tasks

Updated Process FMEA
Causing Process

Control Plan |

)
J
D7-Preventive Tasks ‘

‘ D8-Final Discussion ‘ Updated Control Plan/
Finalize 8D ]

Figura 48 - Handling of Customer Claim Notification (FI) using 8D — Methodology (SAP, 1QOS integrated Internal
Complaint Handling & 8D)
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1QOS Internal Complaint & 8D
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+ & 1005 Onine Hep Broken Salder an Car Syszem

Figura 49 - SAP/IQOS Internal Complaint & 8D (SAP, 1QOS integrated Internal Complaint Handling & 8D)

Quality Tracking Tool

1QOS Quality Tracking Tool — Objectives & Concept

Objectives:

Development of a centralized Quality Monitoring for tracking and the systematically
processing of all quality tasks in one harmonized Q-Cockpit.

Integration of all QM relevant list objects (quality notifications, quality items, quality tasks,
quality actions,...).

Possibility to build up a standardized & user specific Q-Cockpit (flexible build up &
handling)

One central entrance for all quality processing scenarios
Harmonized interface to quality employees in SAP QM

Approach & Concept
Integration existing QM report functionalities in the IQOS framework (Q-Cockpit)
Usage of the SAP variant concept to build up an individual quality tracking

Development of standardized & user specific QM monitors for tracking and processing of
individual & team related tasks and actions.

Integration of QM relevant list object (quality notifications, quality items, quality tasks,
quality actions,...).
Direct linkage in the processing and navigation of related QM processes

Figura 50 - SAP/IQOS Quality Tracking Tool - Objectives&Concept (SAP, Automotive Consulting Solution - 1QOS —
Integrated Quality Optimization System - Quality Tracking Tool)
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IQOS Quality Tracking Tool & IQOS Framework

The 1QOS Framework as a centralized basis of an end to end quality tracking

Adaption of a standardized & individual Q-Cockpit with the quality tracking tool and the
usage of the IQOS framework technology

Flexible worklists (customer, internal, supplier complaints, tasks, actions,...)
Long time monitoring & defect core analysis
8D process tracking (D-steps, tasks, supplier monitoring)
Possibility of a flexible integration of the IQOS KPI dashboards (Business Objects) or

customer specific graphical Q-Analysis

Integration in SAP
Standard Analisys (QGA4,...)

1005 @-Coekpit (Custoime)

e tran || oo Crmetee.

Figura 51 - SAP/IQOS Quality Tracking Tool & SAP/IQOS Framework (SAP, Automotive Consulting Solution - IQOS
— Integrated Quality Optimization System - Quality Tracking Tool)

Central Entrance in the IQOS Framework / Q-Cockpit
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Figura 52 - Central Entrance in the SAP/IQOS Framework /Q-Cockpit (SAP, Automotive Consulting Solution - 1QOS
— Integrated Quality Optimization System - Quality Tracking Tool)
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Central Administration of Views & Variants for QM Reports

Possibility to create and handle views & variants centralized in the Q-Cockpit

Consideration of all relevant Q-reports (quality notifications, quality notification
items, tasks, actions,...)

1QOS Q-Cockpit (Customer)
|7 WorkdistAssistant || = Create Complaint
| Workiis
(&) (&= )] view options .|| [Easetect view J=PWaintain Views |
1Q0S F s .
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|éC“EVJmErCnmplamIS&\ssues | 00 E“ gg[ Fo—— i-NotiicationActions | ,
fELCusiomes 0 Rapos T R e 1
@i internal Complaints & Issues ||| |=moo @ 200 1-Very high 100
=] Internal 8D Reports ] oo | |F [2000 v PRNEE 1,000

o0 F 200 [ g’ [}
@@ supplier Complaints & 8D Reports ] oo FB 2000 - o s

oo F 2000 E 1

[y 8D Tasks ] S 5
(@ Lukas Q-Meldungen ] o F o0 T

oo F 2000 B = 1 e b it et s
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Figura 53 - Central Administration of Views & Variants for QM Reports (SAP, Automotive Consulting Solution - 1QOS
— Integrated Quality Optimization System - Quality Tracking Tool)

Development of an individual Q-Cockpit

By Using the IQOS Worklist & Tracking Assistant it is possible to cerate user
specific navigation steps

Individual selection of navigation steps naming, grouping & SAP icons
Flexible content selection within the IQOS view and variant administration

1Q0S Q-Cockpit (Customer)

Ewoﬁdisb\ss'\shm 'E - Create Complaint
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Figura 54 - Development of an individual Q-Cockpit (SAP, Automotive Consulting Solution - IQOS — Integrated Quality
Optimization System - Quality Tracking Tool)
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Development of an individual Q-Cockpit (2)

By using IQOS worklist assistant a new user specific navigation step has been
created und has been added to the navigation panel

Add a default report to the new navigation step by using the view & variant
administration
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Figura 55 - Development of an individual Q-Cockpit (2) (SAP, Automotive Consulting Solution - 1QOS — Integrated
Quality Optimization System - Quality Tracking Tool)

Lookout - IQOS Integration Aspects

Complete Integration of the IQOS Quality Tracking Tools in
= SAP Standard Reporting (Selection Reports, List Monitoring, Variant Administration
= 1QOS KPI Dashboards (Business Objects)

= 1QOS Business Scenarios Customer, Internal & Supplier Complaint Handling & 8D
Process

Adaptive Services DVS / SD Integration
Compare IQOS Complete Overview Solutions & Components

SEEE

Figura 56 - Lookout - SAP/IQOS Integration Aspects (SAP, Automotive Consulting Solution - 1QOS — Integrated
Quality Optimization System - Quality Tracking Tool)
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SD-Integration to Quality-notification item

SD-Integration to quality-notification item:
Objectives and Concept

Solution Objectives:

Quickly assignment of SD-Requests for error positions of customer claim
(credit item, return sales order, ...)

Assign of several SD-Orders to administrate for a customer claim

Solution Concept:

Assign one of a SD-Order (credit item, return sales order, ...) per notification
activity to a claim position

Relationship of the created SD-Order with the quality notification and display
of the linked SD-Orders at notification transaction history

Navigation in the linked SD-Orders via notification transaction history

Figura 57 - SD Integration to Quality (SAP, IQOS - SD-Integration into quality-notification item)

Create SD-Orders to claim positions (1)
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Figura 58 - Create SD-Orders to claim positions (1) (SAP, IQOS - SD-Integration into quality-notification item)
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Create SD-Orders to claim positions (2)
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Figura 59 - Create SD-Orders to claim positions (2) (SAP, IQOS - SD-Integration into quality-notification item)

Jump in SD-Orders of transaction history
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Figura 60 - Jump in SD-Orders of transaction history (SAP, 1QOS - SD-Integration into quality-notification item)
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