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RESuUMO

O presente Relatério foi elaborado em contexto de estagio com a empresa
EdomLeca — Consultores. Este consiste num estudo de caso, despintado pelo
levantamento de necessidades dirigido ao departamento comercial de uma empresa
externa. O seu principal contributo assenta na aplicagdo de técnicas de melhoria
continua na gestdo comercial. Considerando as necessidades identificadas, segue-se o
enquadramento tedrico: Lean Production e as respetivas ferramentas, e o devido
impacto nas PME. Deu-se ainda destaque a Jornada do Cliente e ao seu
desenvolvimento.

A metodologia utilizada corresponde aos pressupostos utilizados num estudo de
caso, uma vez que consiste na elaboragao de uma investigagao empirica, dentro de um
contexto empresarial real.

Através do Diagnéstico de Situacao, foram identificadas necessidades que
correspondem as questdes de investigacido, ou seja, as propostas de intervencao a
realizar no decorrer do estagio. Tais propostas passaram por necessidades de formagao
e melhorias continuas do departamento comercial; dinamizagdo e motivagao da area
comercial; e, por fim, a criagao de uma ferramenta de gestdo de eventos.

A Ferramenta de Gestao de Eventos corresponde ao foco do Relatério, uma vez
que revela um maior impacto para a empresa. E através desta que a empresa consegue
com que haja um fluxo continuo e controlo de custos na gestédo de eventos. Com a sua
utilizacao, a organizacao passa a ter vantagem competitiva face ao mercado, uma vez
que realiza o controlo de imobilizados e de custos, até ao momento inexistente. Desta
forma, passa a estar preparada para dar uma melhor e mais eficiente resposta ao

mercado.

Palavras-chave: Gestao Comercial; Gestdo de Eventos; Lean Production; Jornada do

Cliente; Melhoria Continua
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ABSTRACT

This report was prepared in the context of an internship with the company
EdomLeca — Consultores. It consists of a case study that arose from a survey of needs
applied to the commercial department of an external company. The main contribution to
the company is based on the application of continuous improvement techniques in
commercial management. The theoretical framework for Lean Production and its tools
were considered in light of theirimpact on SMEs, taking into account the identified needs.
The research process also highlighted the customer journey and its development.

The methodology used corresponds to the case study method, which involves
conducting an empirical investigation within a real business context. Through a situation
diagnosis, the research questions and needs were identified, leading to intervention
proposals to be carried out during the internship. These proposals focused on training
needs and continuous improvements of the commercial department, as well as the
dynamization and motivation of the commercial area.

The main focus of the report is the creation of an event management tool, which
has a greater impact on the company. With its use, the organization can now have a
continuous flow and cost control in the management of events, giving it a competitive
advantage in the market. The tool enables the company to control assets and costs that
were previously non-existent, allowing it to provide a better and more efficient response

to the market.

Keywords: Commercial Management; Event Management; Lean Production; Customer

Journey; Continuous Improvement



u
European Business School

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

iNDICE
RESUMO .......cceeeeeeeeeeeeeessssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnssnsssssssssssn iv
A B STRACT ....eeseessssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssnsssnnssnssnnsssnnssnnnsunsnnnnssnnsnnnsnsssnnssnnssnnnnnnnnnnnnnnnes v
LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS.....ceeeeeieiseesssseesnssssssssssssnnnsssssssssssssssnssssssssssssssnsnssnnses viii
INDICE DE FIGURAS .....eeeeeteeeeeeeeeteeeereteaesevsessessnssesessesssssssssssssssnssssssssssssssssssnssnsssssssnes ix
INDICE DE TABELAS c..eeeeeeeeeeeteetseeeeetssessesesessnsssnssesssssssssssssssnssnssssnsssssssssssssssssssssneas X
R 1 1 o 01 1 o Y o R 1
1.1, Contextualizagao...........occcvmmimiriiiiierr e ——————— 1
1.2, ODbjJetiVOS ...ccoiceirrr e —————— 2
1.3.  Estrutura do RelatOrio............iiiiiiiiiecccirrrrrereccre e e 2
2. ENQUADRAMENTO TECNICO E CIENTIFICO ..ccceeeessseeeeeeennnssssssssssssennnsssssssssssnnnnnssssssssas 4
21,  Lean Production ... rrs e s e e s s s mm s 4
21.1. PrINCIPIOS LOAN ......eeiiiieiieeee et 7
21.2. D =T] 0= o [ [ o LSRR 9
2.2,  Ferramentas Lean......... . iiiiiiiiiiceccsie s rrsrencasssss s s e s s e nnm s e e e s e nmn s 11
2.21. 5S — Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, SRItSUKE ...............coeeveeeeieiieiennnn... 11
2.2.2. |G 174 ¢ T 13
2.2.3. GESA0 ViISUAI ... 15
2.24. Normalizagdo de Tarefas........c.ccccovviiiii 17
2.2.5. [06-T 0] o =1 o TR 18
2.2.6. SIX SIGMQ@......ccoeeeeee e 20
2.3. Impacto de Lean Production nas PME .............ccccovvmmniiinnnnnsssennssennnnns 22
24. Jornada do Cliente ...t e 24
241. Desenvolvimento do Mapa da Jornada do Cliente.............cccccceeeernnes 26
3. DIAGNOSTICO DA EMPRESA E DA PROBLEMATICA ......eeemmeeeeeeeecsssnnneensssssssssnnnnnnsssnns 33
3.1, Apresentacao da @MPreSa........cccccerriiniiiissnnrrrrninsssssssrr s 33
3.1.1. EdomLecga — Consultores, Lda. ..., 33
3.1.2. Distrivariante — Distribuicio de Bebidas e Cafés, Lda........................... 34

Vi



u
European Business School

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

3.2. Problematica de Situagao..........ccccriiiiiiiiiiii . 37
4. METODOLOGIA, ATIVIDADES DESENVOLVIDAS E CONTRIBUTOS PARA A ORGANIZACAO
40
4.1. Metodologia ......ccccririiiiiineirrr i ——— 40
4.1.1. Enquadramento e Delimitagao .........cccccoiiiiiimemmnnnnnsnisser e 40
4.1.2. Questoes MetodolOgiCas ........cuurvvmmmmrriiiiiiirsnerr e 40
4.2.1. Implementagdao com base no Diagnéstico de Situagao............ccccuuernrnn. 41
4.2.1.1. Necessidades de FOrmagao...........ccccceeeeiiiiice e, 41
4.2.1.2. MOtiVaGa0: SUPEIT DIOP ........eeeeieeeiiiiiieeeeeee e 48
4.2.1.3. Ferramenta de Gestao de Eventos — Cockpit de Gestao de Eventos...51
4.2.1.4. Jornada do Cliente — Distrivariante..........................ccooec . 53
4.2.1.5. Desenvolvimento da ferramenta: Cockpit de Gestao de Eventos......... 57
4.2.1.6. Validacdo de pressupostos com a gest@o........cccuveeeeieeiiiiiiiiiiiieeeeeees 63
5. REFLEXAO E AUTOAVALIAGAO DO TRABALHO .....coeeeeeeeeneescsmennsscssnensssssnnnnsssssnnnessens 64
6.  CONCLUSAD.........eeeeeeeeiieeeecsmneessemeeessasssensssssmnn e e s sssnnsessssnanessssnnnessssnnnnassssnnnnsssnnnen 65
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......ceeeeeeeiineeseasneessscsssesssssssnnnsssssnsnsssesssnsssssssnnnsssssnnnssssns 67
WEBGRAFIA. .......eeeeeeeeeeeeeeeeisssneeee e sssssassssnsnnasssssssssssmnnnssnsssssssssnnnnnnenssssssssnnnnnnnnssssssnnnnnnns 74
[ e L Yo Y o B SPR 74

Vi



u
European Business School

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

BIB — Bag in Box

BTP — Barril Tara Perdida

CAM - Certificado de Aptidao de Motorista

DGERT - Diregao-Geral do Emprego e das Relagbes de Trabalho
DMAIC — Define, Measure, Analyse, Improve, Control
DTP — Dossier Técnico Pedagdgico

GE — General Electric

HACCP/SST — Hazard Analysis and Critical Control Point (Higiene e Seguranca
Alimentar)

JIT — Just In Time

MFC — Manufatura de Fluxo Continuo

MFV — Mapeamento de Fluxo de Valor

MJC — Mapa da Jornada do Cliente

MPT — Manutencao Produtiva Total

OACO — Objetivos, Atitudes e Comportamentos

PC — Ponto de Controlo

PDCA — Planear, Fazer, Verificar e Agir

PET — Politereftalato de Etileno

PME - Pequena e Média Empresa

PY — Poka Yoke

RGPD — Regulamento Geral sobre a Protecéo de Dados
RRI — Responsible Research and Innovation

SDCA - Standardize, Do, Check, Act

SIGO - Sistema de Informacgao e Gestao da Oferta Educativa e Formativa
SMED - Single Minute Exchange of Die

TP — Tara Perdida

TP — Trabalho Padrao

TQM — Total Quality Management

TR — Tara Retornavel

TR — Troca Rapida

UE — Uniao Europeia

VSM — Value Stream Mapping

viii



u
European Business School

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

INDICE DE FIGURAS

Figura 1 — Categorizacao dos Sistemas de Produgao............ccoooiiiiiiiiiiiiicciicics 5
Figura 2 — Os 5 principios Lean ThinKiNg .........coooiiiiiii e 8
Figura 3 — 8 DesperdiCios LEaN ..........ooiiiiiiiiiiiee et 10
Figura 4 —O significado dOS 5S ... 12
Figura 5 — Guarda-chuva KaiZen ...........coooiiiiiiiiie e 15
Figura 6 — SDCA — CiCloS PDCA ... 18
Figura 7 — Ciclo DMAIC ..ot e e e e eeeeeas 21
Figura 8 — Logotipo EdomLeca - Consultores, Lda...........cccvveeiiiiiiiiieiieeieeeeen 33
Figura 9 — Logotipo Distrivariante ... 35
Figura 10 — Organograma Distrivariante.............cceeiiiiiiiiiiie e 36
Figura 11 — Diagrama de Gantt: Jornada do EStagio..........ccccceiviiiiiiiiiiiiiiiiiieeee, 38
Figura 12 — Esquema de enquadramento das atividades..............ccccceevviiiiiiiiciiecennnn 39
Figura 13 — Modelo Conceptual da Estrutura do Design de Investigagéo.................... 41
Figura 14 — Autorizacao de recolha e tratamento de dados pessoais..........cccccuvvvnnene. 46
Figura 15 — indice do DTP de FOrMAGAOD ........vovoveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 47
Figura 16 — Sistema de pontos SUPEr Drop .........cceeeiiiiiiiiiiieee e 49
Figura 17 — POdIO SUPEI DIOP ...ttt e e e e e e 49
Figura 18 — Evolugdo semanal de medalnas ............cccoouviiiiiiiiiiiniii e 50
Figura 19 — Premiacao trimestral vendedor ... 51
Figura 20 — Diagrama Causa-efeito: défice na gestdo de eventos .............ccccvveeeeeenn. 52
Figura 21 — Rede da Ferramenta de Gestao de Eventos ...........ccccoceiiiiiiiciiiiiccee, 53
Figura 22 — Mapeamento da Jornada Cliente — Nivel 1€ 2..........cccooiiiiiiiiiniiice 54
Figura 23 — Logotipo Cockpit de Gestédo de Eventos.............ccceieiiiieiiiiiieceniiiecee, 57
Figura 24 — Menu Cockpit de Gestdo de Eventos ............cccoociieiiiiiiiii i 58
Figura 25 — Cockpit Gestdo de Eventos: FOrMuUlario ............cccceeeiiiiiiiniiiiciiiec e 60
Figura 26 — Cockpit Gestdo de Eventos: Orgamento.............ccceeeviiiieeiiiinieeniiieee e 60
Figura 27 — Cockpit Gestédo de Eventos: Fecho do Evento ............cccccoiiiiiiniic 62



u
European Business School

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

INDICE DE TABELAS

Tabela 1 — Principais caracteristicas da Manufatura Tradicional e de Lean Manufacturing

........................................................................................................................................ 6
Tabela 2 — 5 Etapas para o desenvolvimento dOMJC ..........ooovviiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee, 29
Tabela 3 — Elementos Necessarios de um MJC ...........ooiviiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 31

Tabela 4 — Designacao de personas transmitem insights importantes para os esforgos
de experiéncia dO ClIENLE ......covviiiiiiiiiieeee 32
Tabela 5 — EdomLecga — Consultores, Lda.: Visao, Missao e Valores ...........cccc........... 34

Tabela 6 — Enquadramento Legal — Formagao de Seguranca e Saude no Trabalho...43

Tabela 7 — Enquadramento Legal CAM .........ooo e 44
Tabela 8 — Enquadramento Legal: Obrigatoriedade de constituicao de DTP............... 46
Tabela 9 — Enquadramento Legal: Obrigatoriedade de Emissao de Certificados ........ 47



u
European Business School

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

1. INTRODUCAO

O presente capitulo destina-se a contextualizacdo do documento e respetivos
objetivos. Seguindo-se da metodologia utilizada, estrutura do relatério e apresentacao

da empresa para a qual foi elaborado o trabalho de projeto.

1.1. Contextualizagao

Considerando a competitividade empresarial que caracteriza o mercado, na
atualidade, torna-se fundamental a definicdo de estratégias dindmicas e competitivas
que acompanhem o constante desenvolvimento do mesmo e que se destaquem dos
demais concorrentes.

Como tal, com a finalidade de dar resposta a esta competitividade e volatilidade, é
necessario que as empresas adotem ferramentas capazes de resultar numa melhor
produtividade e qualidade do trabalho, no menor tempo possivel. Tudo isto remete para
a melhoria continua de todos os processos empresariais, o que atualmente consiste,
em grande parte dos casos, na automatizagao de processos. Com esta automatizacao,
passa a ser possivel reduzir tempos de execugao e margens de erro, contribuindo para
uma maior eficiéncia. Para além disso, a maior vantagem consiste na possibilidade de
realizar analises de dados, tais como 0 acompanhamento da evolugdo de uma empresa
de um ano para o outro. Por ultimo, a partilha de informacdo que resulta da
automatizacio de processos confere também uma vantagem para as empresas que a
adotem. Isto porque acabam por ganhar uma capacidade acrescida de comunicagao
mais clara e concisa entre departamentos, como do controlo para a logistica ou de
comerciais a administrativos. Uma vez adotados todos estes procedimentos, pode dizer-
se que qualquer empresa se encontra perante uma vantagem competitiva fundamental.

Neste contexto, a utilizacdo de ferramentas pertencentes a metodologia Lean
torna-se fundamental. Com a metodologia Lean, pretende-se a adogdo de métodos e
ferramentas capazes de evitar o desperdicio, aumentando assim a eficiéncia dos
processos, impactando de forma positiva qualquer organizagao. Para além disso, a
existéncia de fluxos continuos nas organizagbes € também um pressuposto para a sua
eficiéncia e sucesso.

O nosso propésito final, fundamentados no que é proposto pelas diretrizes da RRI —

Responsible Research and Innovation (Garcia et al. 2016), € conseguir propor solugdes
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adequadas a realidade da empresa, assegurando a capacidade de antecipar problemas,

de que resulta a adaptabilidade da empresa as alteragdes das envolventes identificadas.

1.2. Objetivos

O presente Relatério de Estagio tem como objetivo geral atuar de forma cirurgica
nos pontos-chave da organizacao em questao, bem como apoiar o seu desenvolvimento
estratégico e produtividade. O mesmo visa alavancar know-how, experiéncia e
conhecimentos, assim como apoiar e interpretar estratégias empresariais.

Especificando, o pretendido sera redefinir estratégias e planos de melhoria continua
que possam potenciar os seguintes objetivos:

1) Apoio a gestao dos projetos nas suas varias dimensdes e estagios;

2) Elaboragdo de documentos de monitorizagcdo e de acompanhamento aos
projetos e operagido da empresa;

3) Apoio a implementacgao de projetos e novos servigos;

4) Suporte na atualizagao das ferramentas de comunicacao;

5) Apoio na implementacao de conceitos e praticas de melhoria continua;

6) Mapear e caracterizar processos internos;

7) Estandardizar os processos produtivos e implementar agcdes de melhoria ao
nivel dos fluxos, meios e métodos de trabalho;

8) Elaborar os standards de trabalho, de forma a normalizar o “saber-fazer” de
acordo com o processo definido;

9) Participar ativamente na tomada de decisao multidisciplinar, recorrendo a

ferramentas Lean.

1.3. Estrutura do Relatério

A estrutura seguida para a realizagcao do Relatério, ira seguir as seguintes fases:

Fase 1 — Revisao Bibliografica relativa a metodologia Lean e as suas implicagdes
a nivel empresarial e, posteriormente, no seguimento da mesma, sera dada relevancia
ao tema Jornada do Cliente;

Fase 2 — Analise diagndstico: aqui sera realizado o levantamento de dados de
controlo, no momento atual, relativos a produgdo, gestdo de tarefas, logistica
operacional, equipamentos e infraestruturas, através de entrevista ao 6rgao de gestao
da empresa. Seguindo-se da respetiva interpretacéo, ou seja, fazer a interligacado do

Modelo Organizativo e Sistema de Funcionamento no Controlo e analise diagndstico;
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Fase 3 — Avaliagao: pensar no enquadramento e posicionamento da empresa,
bem como na potenciagdo do modelo de controlo de operagdes e procedimentos;

Fase 4 — Desenvolver propostas de implementagao com base no diagnoéstico de
avaliagao: desenvolvimento de estratégias de melhoria, a nivel operacional e logistico,
bem como implementar acdes diretamente com equipa de trabalho por aplicacao de
estratégia comercial e logistica;

Fase 5 — Conclusdes e sugestdes de melhoria futuras.

Propomos um desenvolvimento assente na RRI (Garcia et al. 2016). De acordo com
os autores, a educacao cientifica (0 nosso Relatério de Estagio) deve ser fundamentada
pela analise tedrica subjacente, de modo a poder ser aplicada na situagéo concreta que

estamos a estudar.
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2. ENQUADRAMENTO TECNICO E CIENTIFICO

O enquadramento técnico cientifico visa descrever os conceitos teéricos que
servem de base ao desenvolvimento do projeto para a empresa. O mesmo trata-se de
um estudo exploratdrio, recorrendo a uma metodologia de revisdo de literatura com
abordagem qualitativa. A primeira fase corresponde a preparagao da revisao, isto €, a
pesquisa por fontes de informacao adequadas, bem como a compreensao dos temas a
abordar. Passando a selec¢do e identificacdo das publicacbes mais adequadas ao
pretendido, dando origem aos conceitos tedricos a abordar ao longo da revisédo
bibliografica.

Os conceitos tedricos estudados remetem para a definicado Lean Production e
respetiva evolugdo e caracteristicas. Nos capitulos seguintes, propomos a
caracterizagdo dos cinco principios Lean, seguido dos oito desperdicios.
Posteriormente, serdo abordadas as ferramentas associadas a esta metodologia, que
melhor se enquadram com o pretendido. Sera ainda dado destaque ao impacto de Lean
Production nas Pequenas e Médias Empresas (PME).

Numa ultima fase, revelou-se oportuna a realizagdo de um enquadramento
tedrico relativo a Jornada do Cliente, que emerge da situagado concreta identificada na

empresa e da aplicagdo do modelo Lean Production (Turner et al., 2022).

2.1. Lean Production

O conceito de Lean Production é definido por Womack & Jones (1997), como um
modelo organizacional que propde um sistema de producao assente no principio de ser
capaz de produzir mais, com menos. Este termo foi pela primeira vez utilizado por
Krafcik (Figura 1), relativamente ao processo produtivo da Toyota, onde constatou que,
através da utilizagdo de menos recursos, tais como capital humano, espaco de fabrica,
investimentos em equipamentos, entre outros, era ainda possivel a redugao dos custos
de produgéao associados, o que originou uma nova area de investigacao (e.g. Womack
et al.1990; 2007).

Para Womack et al. (1990; 2007), a producdo Lean considera equipas de
trabalho polivalentes a todos os niveis da organizacdo, utilizando maquinas que
possibilitem a flexibilidade de produgcédo e cada vez mais automatizadas, de forma a
maximizar a capacidade de producao de variados e diferentes artigos. Maia et al. (2011),

acrescentam que o sistema, possibilita a combinagdo das vantagens do sistema de



] .
European Business Scnog

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

producao artesanal — minimizando o seu custo, com o sistema de produgdo em massa
— minimizando a sua rigidez. O sistema define-se pela: 1) procura a perfeigao, 2)
focalizado na reducao dos custos associados, 3) assegurar zero defeitos na produgao
e 4) inventario nulo, ao mesmo tempo que, simultaneamente, possibilita a produgéo de

uma vasta variedade de produtos (Costa, 2021).

Figura 1 — Categorizagido dos Sistemas de Produgao
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Fonte: Elaboragédo prépria, adaptado de Krafcik (1988)

Segundo Silva et al. (2011), o conceito chave do Lean Manufacturing consiste
na reducao do tempo entre a ordem de encomenda do cliente e a respetiva entrega,

através da eliminacao de desperdicios, permitindo identificar aquilo que gera valor para
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o cliente. Torna-se assim possivel fazer a distingao entre o paradigma tradicional e o
Lean Manufacturing, tal como consta na Tabela 1.

No final da década de 90, ocorreu uma integragao entre o Lean Manufacturing e
a metodologia Seis Sigma, criada na Motorola em 1987, surgindo entdo uma nova
metodologia batizada de Lean Six Sigma na qual foi popularizada pela General Electric
(GE) (Silva et al., 2011). Esta é uma metodologia que recorre a utilizagdo de um
pensamento estatistico com o objetivo de procurar melhorias de processos, ao mesmo
tempo que reduz as variagdes geradoras de defeitos, na perspetiva do cliente. Para
além disso, permite estabelecer uma visao por processos, realizar medicoes de uma
forma correta, bem como a sustentagcdo da estrutura de gestdo e orientagdo de um
projeto (Andrietta et al., 2007).

Tabela 1 — Principais caracteristicas da Manufatura Tradicional e de Lean Manufacturing

Caracteristicas

Manufatura tradicional

Lean Manufacturing
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o 9 ~ ~ I~
o Q9 producao reducao de desperdicios
¢ © ~ Manutengao de stocks Reducao de stocks para
9 o Gestiode . : .
c Q suficientes para proteger a evidenciar os problemas
o O stocks - ~
£ @ producao da producéao
©

o a a Il
S comamento  Peio stburae ) Eroddo e ol
o da producgio P P ¢ pefap g

Just-in-time (JIT)

Limitado a layouts do tipo
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Agrupamento de
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processo

lead time curto

Tamanho do
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Lead time longo por falta de
conexao entre as etapas de
processo

Lotes pequenos e one
piece flow

©

g Layout funcional (por processo) para implantagao de

k7] células de manufatura
(") . . .

o Equipamentos com baixa Equipamentos com alta
g 9 Tipo de flexibilidade devido a tempos flexibilidade que

3—; < equipamentos de setup longos incorporam sistemas de
=3 Troca Rapida (TR)

o 2 .

T o Lead time longo por falta de Manufatura de Fluxo

S Fluxo de ~ .
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2 material
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c

o

(&)
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procedimentos e falta de
aderéncia aos padroes

melhorados e
formalizados como
Trabalho Padrao (TP)

Inspegéo no embarque,
controle sob responsabilidade

Inspecgéo na fonte,
cultura da qualidade total

gs:ltiz::eda do departamento de controle (TQM), aplicagao de
de qualidade Poka Yoke (PY) em
sistemas a prova de erro
~ Predominantemente corretiva, Promoc¢ao da
Gestéo da . . ~ .
manutengao responsabllld?de dos técnicos Manutengao Produtiva
de manutencéao Total (MPT)
Foco na eficiéncia de recursos Visao sistémica das
Visao do limita a abrangéncia dos necessidades de
processo de resultados melhoria pelo
melhoria Mapeamento de Fluxo

de Valor (MFV)

Fonte: Elaboragao propria, adaptado de Silva et al. (2011, p.689)

2.1.1. Principios Lean

Ao Lean Production esta subjacente a filosofia Lean Thinking (Maia et al., 2011).

Esta filosofia tem como objetivo a melhoria continua baseada na eliminacéo de todo o

tipo de desperdicios e, mais relevante ainda, a melhoria continua de toda a organizagao.

Assente em cinco principios: 1) Valor; 2) Cadeia de Valor; 3) Fluxo Continuo de
Producao; 4) Sistema Pull; e 5) Perfei¢cdo (Figura 2) (De Treville et al. 2006). Estes

principios fundamentais, se aplicados de forma adequada, conduzem a eliminagao das

atividades nao geradoras de valor (Womack & Jones, 1997), e mantém toda a sua

atualidade. Kerper (2006), enfatiza o foco no cliente. Martinez-Jurado & Moyano-

Fuentes (2014), abordam o problema da cadeia de abastecimentos. Wilson (2009),

centra-se nas técnicas de reducgao de custos. Mittal et al. (2017), na implementagéo do

processo para a Economia Verde (Green Economy).

De acordo com os autores acima citados:

1) Valor: o primeiro passo a verificar, na filosofia de Lean Thinking, passa pela

identificacao e pela criagdo daquilo que é capaz de gerar valor. Este é designado

pelo cliente, pois € algo pelo que o mesmo esta disposto a pagar. Logo, tudo

aquilo que nao remete para a satisfagao das necessidades e requisitos do cliente

final, é tudo aquilo que nao gera valor, ou seja, desperdicio. E este deve ser

eliminado.



2)

3)

4)

5)
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Cadeia de Valor: segue-se a definicao da cadeia de valor de cada produto, onde
através da sua analise, torna-se possivel a identificagcdo de trés tipos de
atividades. As que, de facto, geram valor acrescentado ao produto e/ou cliente,
as que nao acrescentam valor, mas acabam por ser necessarias, € as que nao
geram valor acrescentado e podem, por isso, ser eliminadas.

Fluxo Continuo de Produgao: o passo seguinte passa pelo fluxo continuo, em
que é definido o fluxo que a producao deve tomar, alinhado com as atividades
que geram valor, através de um fluxo constante e sem interrupgdes.

Sistema Pull: segundo este principio, a produgcao é “puxada” pelo cliente, ou
seja, s6 depois de 0 mesmo realizar uma encomenda, € que O processo
produtivo ¢ iniciado. Deste modo, torna-se possivel que as empresas evitem a
producao excessiva e acumulagao de stocks intermédios e finais, uma vez que
sdo produzidas as quantidades certas, no momento certo.

Perfeigao: por fim, a busca pela perfeigcdo é o principio que se caracteriza pela
procura da melhoria continua, através do foco em aperfeicoar todas as
atividades que geram valor para o cliente. Serdo assim eliminados desperdicios,
resultando num fluxo agil e sem interrup¢des, capaz de produzir aquilo que vai

ao encontro do especificado pelo cliente.

Figura 2 — Os 5 principios Lean Thinking

Valor

Perfeicao Cadeia de Valor

Fluxo Continuo

Sistema Pull de Produgao

Fonte: Elaboragao prépria, adaptado de Thangarajoo (2015, p.2)



u
European Business School

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

De acordo com Maia et al., 2011, os cinco principios acima explicados, sao o

que permite reduzir e até eliminar desperdicios e, assim, reduzir custos.

2.1.2. Desperdicios

Para Womack & Jones (1997), o desperdicio é caracterizado por todas as

atividades que absorvem recursos e que, ao mesmo tempo, ndao contribuem para

resultar naquilo que o cliente final pretende, ou seja, o que n&o é capaz de acrescentar

valor. Deste modo, e de forma a compreender a origem dos desperdicios para a sua

posterior eliminacdo ou maxima redugao, segundo Costa (2021), o Toyota Production

System divide-os em sete desperdicios fundamentais, descritos abaixo:

1)

2)

3)

4)

Sobreprodugao: consiste em produzir mais do que a quantidade solicitada pelo
cliente, assim como produzir antes de ser realizada uma ordem de produgao.
Assim sendo, os produtos terdo que ser armazenados, acabando por ocupar
espaco desnecessario e reter capital. De salientar ainda que ao manter estes
produtos armazenados, a organizagao corre um risco acrescido de estes serem
danificados e de se tornarem obsoletos. O que se traduz num aumento de
custos.

Movimentac¢ao: o segundo desperdicio remete para o movimento dispensavel
de pessoas no espaco de trabalho. Aqui cabem todo o tipo de deslocagdes entre
postos de trabalho, tais como, a procura por ferramentas, documentos ou
materiais. Estas movimentagdes podem ocorrer quando: 1) ndo existe uma boa
organizagao dos postos de trabalho, 2) quando a disposi¢cao dos equipamentos
é feita de forma incorreta e, 3) quando os métodos de trabalho sdo inadequados.
Transporte: sendo que quando estdo a ser movimentados, os produtos nao
estdo a ser processados, o transporte passa entao a ser considerado uma forma
de desperdicio. Para além disso, representa um desperdicio de capital humano
e de tempo, bem como um aumento da ocorréncia de acidente. Contudo, o
transporte ndo pode ser totalmente eliminado, pelo que os produtos precisam de
ser movimentados para que cheguem ao cliente final. No entanto, deve ser
reduzido para o menor trajeto possivel, resultando assim em /ayouts otimizados
para que os postos de trabalho sequenciais estejam proximos.

Espera: envolve todos os tipos de espera, seja por parte de trabalhadores,
maquinas ou materiais, assim como avarias ou esperas de pessoal enquanto

determinada maquina esta a executar um procedimento. Assim sendo, torna-se



5)

6)

7)
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num desperdicio que afeta diretamente um fator competitivo das organizacgdes,
nomeadamente, o tempo de aprovisionamento.

Sobre processamento: o quinto desperdicio remete para as operacbes e
processos pelos quais o cliente final ndo esta disposto a pagar, devido a
processos e operagdes que nao geram valor ao produto. Tais como excessivas
e redundantes validag¢des de trabalho realizado por outro colaborador, do ponto
de vista organizacional, uma validacao deveria ser suficiente. De outro modo,
seria uma ineficiéncia pela qual o cliente ndo esta disposto a pagar.

Inventario: aqui cabem os inventarios relativos a matéria-prima, produtos
acabados e em processamento. De salientar que inventarios elevados
representam um custo financeiro acrescido, ocupagdo de armazém
desnecessaria para além da possibilidade de detioragao (a n&o ser que se tratem
de inventarios estratégicos) pelo que requerem grandes areas de
armazenamento. Este desperdicio pode também dissimular outros problemas da
organizagao, tais como incapacidade de relacionar o consumo de matérias
primas com a producgdo. Para evitar quebras de producao constituem-se sobre
stocks. Do mesmo modo ndo se conseguem prever e/ou antecipar as
necessarias manutencgdes periddicas o que implica avarias evitaveis.

Defeitos: este desperdicio engloba todos os produtos que ndo vao ao encontro
do especificado pelo cliente. Aos defeitos estdo associadas perdas, tais como
perdas monetarias resultantes de custos materiais, de maquinaria,
armazenamento ou movimentagdes desnecessarias. Este é o aspeto mais

visivel na industria e o que mais facilmente se pode relevar.

Figura 3 — 8 Desperdicios Lean

Movimentagdo Transporte

Sobreprodugao Defeitos

OX—-—mMIZ—-0

processamento

Espera Inventario

Homem Maquina Material

Fonte: Elaboragao propria, adaptado de Ali e Fahad (p. 68, 2015) e de Kapanowski (p.8, 2016)
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Womack & Jones (1997), reconhecem ainda um oitavo desperdicio, que se
prende com a subutilizagdo das pessoas. Este resulta do facto de as empresas nao
tirarem o melhor partido dos seus colaboradores, no que toca a criatividade e sugestbes
de melhoria a aplicar no decorrer dos processos produtivos. Ali e Fahad (2015),
sistematizam cada um dos desperdicios, tendo em conta a sua origem (Figura 3).

Como se pode verificar, & reduzindo e eliminando desperdicios que o Lean
Production obtém a reducao de custos (Maia et al., 2011). Considerando ainda a
perspetiva de Ohno (1988), tudo o que as organizagdes fazem é observar a linha do
tempo desde o0 momento em que o cliente realiza um pedido, até ao momento em que
o dinheiro entra na empresa. E ao remover os desperdicios (que nao acrescentam
valor), essa linha temporal reduz-se.

Para Kerper (2006), a definicdo de Lean Production abrange ainda o foco no
cliente. O mesmo autor afirma que o método de producdo Lean consiste numa
abordagem sistematica adotada pelas organizag¢des, de modo a identificar e eliminar os
desperdicios, através da melhoria continua, resultando num produto sob as exigéncias
e especificidades do cliente final, procurando sempre atingir a perfei¢ao.

Kapanowski (2016) propde uma definicdo que sistematiza todas as abordagens:
o Lean define-se como a identificagao, eliminacao e redugao de todas as atividades que

no processo de criagao de valor ndo o acrescentam na perspetiva do cliente.
2.2. Ferramentas Lean

2.2.1. 5S — Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke

De acordo com Bayo-Moriones et al. (2010), a ferramenta 5S supde a eficiente
organizacao dos postos de trabalho, assim como a utilizagdo de sinais visuais, de forma
a atingir os resultados operacionais mais consistentes. Assim sendo, afirmam que se
torna possivel a reducao de desperdicios, bem como a otimizagdo da produtividade e
da qualidade.

A designacao desta ferramenta Lean decorre dos cinco passos sistematicos
japoneses: seiri (triagem), seiton (arrumacgao), seiso (limpeza), seiketsu (normalizagao),

e shitsuke (disciplina) (Costa, 2021), tal como sugerido na Figura 4.

11
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Figura 4 -0 significado dos 5S
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Fonte: Adaptado de Hirano (2009, p.34)

Conforme Costa (2021), os cinco pilares da metodologia 5S, podem ser definidos

como:
1)

2)

3)

Seiri (triagem) — realizacéo de detalhada analise de tudo o que existe no posto
de trabalho, com o objetivo de eliminar aquilo que ndo é essencial as atividades
diarias da producao.

Seiton (arrumagao) — baseando-se a frequéncia de utilizacdo de todas as
ferramentas, criar os métodos de armazenagem mais eficazes e eficientes. Este
passo estara concluido apenas quando estiverem bem definidos os lugares para
cada ferramenta, e as mesmas estiverem no seu respetivo lugar. O objetivo
passa por conseguir que todas as ferramentas sejam arrumadas em locais
especificamente definidos e identificados, de maneira a que, quando forem
precisas, sejam facilmente encontradas.

Seiso (limpeza) — o senso de limpeza pretende a utilizacdo de qualquer
equipamento, nas suas melhores condi¢gdes, assim que necessario. Assim
sendo, prevé a limpeza e o cuidado de toda a area de trabalho, tornando-a
arrumada e segura, resultando num ambiente de trabalho promotor do bem-estar
e satisfagao dos colaboradores, no desenrolar das suas atividades quotidianas.
Como resultado, surge o alcance do fluxo continuo, pretendido pela Lean

Production.

12
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4) Seiketsu (normalizagao) — o quarto senso requer a normalizacdo das boas
praticas, de forma a que o que foi realizado até ao momento, seja efetivamente
mantido. Esta pode ser realizada através da definigdo de codigos por cores ou
da afixagao das normas relativas a cada posto de trabalho, por exemplo. Devem,
por isso, estar acessiveis a toda a estrutura de uma organizagéo.

5) Shitsuke (disciplina) — consiste em garantir que € respeitado tudo aquilo que
foi realizado até ao momento. As auditorias podem constituir numa importante
ferramenta de apoio a este ultimo senso, sendo que avaliam o cumprimento, ou
nao cumprimento, das normas estabelecidas.

Através da implementacdo de processos de gestdo estruturados nestes cinco
pilares, a organizacdo deve ser capaz de maximizar a eficiéncia dos seus processos
produtivos. Por outras palavras, a implementacédo destes processos permite a redugéo
das ineficiéncias identificadas, resultando num aumento da qualidade dos produtos,
processos e servigos, resultante da redugcdo dos desperdicios identificados, o que
resulta na reducdo de custos. Para além disso, serdo reduzidos os atrasos e 0s
acidentes de trabalho, melhorando o ambiente fisico no local de trabalho. Por fim, as
organizagdes que sejam capazes de implementar os 5S, aumentam as suas taxas de
disponibilidade da capacidade produtiva, por via da diminuicdo do niumero de avarias
(Hirano, 2009).

2.2.2. Kaizen

O Kaizen foi conceptualizado por Imai (1986), para explicar os principios praticos de
gestdo, aplicados nos processos de producao da Toyota Motor SA e que propunha
explicar o sucesso operacional (qualidade, produtividade e, consequentemente,
competitividade) da empresa e, genericamente, das empresas japonesas (Suarez-
Barraza et al., 2011). O Kaizen é uma expressao japonesa que se traduz por melhoria
continua, a partir de dois conceitos fundamentais: mudanga — kai e; melhoria — zen,
consistindo num dos pilares do pensamento Lean (Mclean et al., 2017). Para Costa
(2021), o seu propdsito passa pela eliminagao dos desperdicios, de forma continuada,
progressiva e sistematica. De acordo com a autora, esta ferramenta tem como finalidade
aumentar a produtividade, na busca da perfeigcéo.

Thomaz (2015), realca que esta € uma metodologia que pressupde o envolvimento
de todos os colaboradores da organizagado, desde a administragdo até a producao,
englobando a melhoria de processos e desempenho, com recurso a baixos

investimentos. O envolvimento e empenho de todos os colaboradores da organizagao é

13
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um dos pressupostos para que esta ferramenta funcione na sua plenitude. Brunet et al.
(2003), afirmam, ainda, que a metodologia Kaizen pressupde a mobilizagdo de toda a
forca de trabalho, contribuindo de forma positiva para o desenvolvimento da
organizagao. Para além disso, o Kaizen nao atua de forma independente, € uma
metodologia que abrange todas as técnicas de melhoria e estabelece a relagao entre
cada uma das ferramentas (Thomaz, 2015). De acordo com Patyal et al. (2017), estas
técnicas de melhoria continua s&o operacionalizadas através de pequenas etapas que
acabam por gerar resultados positivos para as organizagdes. Tal como afirmou Imai
(1986), Kaizen € um guarda-chuva que abrange todas as técnicas de melhoria, unindo-
as de maneira harmoniosa para tirar 0 maximo proveito do que cada uma oferece
(Figura 5).

Imai (2005) salienta a importancia da realizacéo das acdes de melhoria no chao de
fabrica, visto que as pessoas que la operam, compreendem melhor os seus problemas
e devem entao ser incentivadas para a resolugdo dos mesmos. Para Costa (2021), as
acdes de melhoria devem manter o foco na compreensao dos processos e dos
problemas identificados, de forma a ser localizada a raiz das suas causas. A mesma
autora afirma que apds a resolugdo definitiva do problema, deve seguir-se a
normalizagao dos processos foco, assim como a formacao de todos os colaboradores
envolvidos, para que se previnam futuras ocorréncias, bem como reduzir a resisténcia

a mudanca. Desta forma, todos estardo alinhados na procura por solugées melhores.
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Figura 5 — Guarda-chuva Kaizen
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Fonte — Elaboragé@o prépria, adaptado de Imai (1986, p.4)

Apesar de ser um conceito definido em 1986, o Kaizen continua a ser uma
ferramenta adequada como resposta ao aumento global da competitividade que se
verifica atualmente (Suarez-Barraza et al., 2022). Segundo Rosa (2022), a melhoria
continua € um dos aspetos centrais no que toca a estratégias de producao, tornando-
se fundamental no ambiente competitivo, vivido na atualidade. O mesmo autor reforca
que essa € uma das razdes para o envolvimento de toda a organizacao, desde a gestao
de topo aos operadores de fabrica. No fundo, “Kaizen consiste em realizar pequenas

mudangas em qualquer local em que seja possivel obter melhorias” (Khan et al., 2012).

2.2.3. Gestao Visual

Baseadas na filosofia de melhoria continua, as ferramentas de Gestao Visual, estao
associadas a implementacédo do pensamento Lean, nas organizagdes (Oliveira, 2021).
Costa (2021), refere que o objetivo desta ferramenta passa por permitir a clara
visualizacao das informacgdes e dos requisitos que suportam a tomada de decisdo. A
Gestao Visual foi inicialmente concebida e direcionada para o setor da producgdo, no
entanto, atualmente é reconhecida como um instrumento capaz de abranger qualquer

area dentro de uma organizacao, como refere Oliveira (2021). Como tal, Eaidgah et al.
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(2016), consideram que esta é uma ferramenta que pode ser utilizada com o intuito de
proporcionar uma melhor compreensao dos processos organizacionais, bem como de
todas as suas areas. Para além disso, os mesmos autores afirmam que esta resulta
numa forma de gestao de desempenho.

Recorrendo a recursos visuais, esta ferramenta direciona-se ndo s6 a melhorar o
desempenho da organizagcdo, mas também em simplificar os processos de recolha de
informacéo e todas as tomadas de decisao (Aas et al., 2018). Os autores anteriormente
citados destacam ainda a preponderancia da ferramenta visual Obeya (termo japonés
para “sala grande”), na gestao visual de desempenho. Esta acontece numa sala que
recorre a utilizacdo de meios visuais simples de modo a facilitar a gestdo de
desempenho, assim como a resolugao de problemas e tomadas de decisao, que cabem
nos processos operacionais (Aas et al.,, 2018). Para Liker (2011), esta pretende a
visualizacdo das operagdes, baseada em graficos, indicadores, planos estratégicos e
planos de melhoria, com a finalidade ndo sé de identificar erros em todos os processos,
mas igualmente definir as respetivas solugdes, capazes de promover produtividade,
qualidade e bom desempenho. O mesmo autor salienta ainda que esta € uma
ferramenta capaz de proporcionar uma maior transparéncia de processos e aumentar o
sentido de responsabilidade dos colaboradores, uma vez que estes se veem obrigados
a solucionar os problemas identificados, interagindo em equipa.

Para Tezel et al. (2016), a Gestao Visual consiste numa estratégia de gestao focada
na comunicagcado sensorial de curto alcance, executada com recurso a diferentes
ferramentas visuais. Costa (2021), enfatiza que a utilizagcao dos sentidos € privilegiada
no recurso a gestao visual, uma vez que a visdo o sentido é responsavel pela absorgao
de cerca de 85% da informagéao captada pelo ser humano.

Moore (2011), destaca algumas técnicas de controlo visual, tais como:

e Instrucdes visuais de trabalho em cada equipamento;

¢ Mostrar o desempenho de cada posto de trabalho, através de graficos junto
a0s mesmos;

e Sinais visuais que indiquem se o processo estd a operar a velocidade
pretendida;

¢ Sinais visiveis que sinalizam a distancia as paragens dos equipamentos;

¢ Identificacado de areas perigosas de trabalho.
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2.2.4. Normalizacao de Tarefas

Designada por standard work, a normalizacao de processos, prevé que todos os
colaboradores sejam capazes de executar as respetivas tarefas de igual modo, ou seja,
executando-as tendo por base os mesmos procedimentos (Costa, 2021). Considerando
Pinto (2008), a normalizacao de processos passa por documentar os modos operatorios
de maneira a que se garanta que todos os colaboradores seguem o mesmo
procedimento, recorrem as mesmas ferramentas e sabem como atuar nas diferentes
situacoes. Através da normalizacdo de tarefas, estas sado realizadas de forma mais
consciente, o que resulta na consisténcia dos resultados obtidos (Pinto, 2014). Para
Félix (2012), este é ainda um método que auxilia na preservacao do conhecimento,
assim como na comparagao do desempenho entre equipas, de uma forma mais justa e
coerente. Assim sendo, Costa (2021), evidencia que o standard work tem como
finalidade a diminui¢cao das variagdes tos tempos em que o trabalho é concretizado, sem
que seja necessario comprometer a qualidade dos produtos, tal como preveem todas
as ferramentas Lean.

No que concerne a sua implementacdo, a autora supracitada, refere que é
necessario que:

¢ Sejam identificadas e definidas as sequéncias de trabalho mais adequadas
a executar;

e Se documentem essas mesmas atividades capazes de proporcionar uma
melhor execucao do trabalho;

e A documentacao seja distribuida pelos respetivos postos de trabalho e,
assim, formar os colaboradores de modo a efetuarem as tarefas de acordo
com os padrdes definidos como mais eficientes e eficazes.

A interligacao entre o PDCA (Planear, Fazer, Verificar e Agir) e os conceitos do

Kaizen é definida por Sokovic et al. (2010) e designada por SDCA (Standardize, Do,
Check, Act). Para os autores, o ciclo PDCA, mais do que uma ferramenta, € um

processo de melhoria continua incremental, tal como sugerido na Figura 6.
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Figura 6 — SDCA - ciclos PDCA

vy

Fonte: Sokovic et al. (2010, p.478)

2.2.5. Kanban

A palavra Kanban surge do japonés, traduzindo-se para cartdo ou etiqueta. Este
consiste um sistema de controlo da producédo, utilizando cartdes para autorizar a
mesma, ou a movimentagao de determinada quantidade de material. Esta ferramenta
limita a quantidade de inventario em curso, assim como coordena a producgédo e
abastecimento dos postos de trabalho consecutivos. E considerado o gerador do
sistema pull, visto que “puxa”’ a produgdo (Pinto, 2008). Nesta ferramenta, toda a
producao € comandada pela procura do cliente, seguindo planos e/ou previsdes, em
vez de ser “empurrada” para o cliente (Moore, 2011). Assim sendo, a medida que o
processo seguinte absorve os materiais, € dada autorizagao de producao as estacoes
de trabalho anteriores e, assim, repor o que foi absorvido. A autorizacao ¢ feita através
de um cartdo que integra toda a informacgao indispensavel, designadamente a
identificacdo do pedido, do produto, da qualidade pretendida, o seu destino e
localizagbes de armazenagem dos produtos (Pinto, 2008). Pinto (2014), complementa
que quando os materiais e a informacao fluem, um sistema é, por consequéncia,
controlado de forma uma racional. Por outro lado, quando sao aprovisionados materiais
nao necessarios a produgao, gera-se desordem, inventario e custos desnecessarios.
No entanto, quando o produto final ndo esta sincronizado com a procura, pode resultar

em atrasos e insatisfagao de clientes, trazendo custos associados.
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Kanban rege-se por um sistema de producédo em lotes pequenos, sendo que cada
lote € armazenado em recipientes uniformizados, contendo um numero definido de
materiais. Existe um cartdo kanban correspondente a cada lote minimo contido num dos
recipientes, que acompanha a movimentacéo dos materiais. Para além de controlar as
operacles, este sistema coordena e disciplina todo o sistema pull. Na atualidade,
podem identificar-se dois tipos de kanban: (1) Kanban de produgado — autoriza o
processamento de determinada quantidade de produto numa estagado precedente, de
maneira a repor a quantidade consumida pela estagao subsequente. Aqui, ndo é dada
nenhuma autorizagcao de producao, sem que haja o respetivo kanban de permissao; (2)
Kanban de transporte — este define a quantidade de determinado material que deve ser
movimentada de um ponto para o outro. E, mais uma vez, nao sera executada nenhuma
atividade de movimentacao, a menos que o respetivo kanban de transporte o permita
(Pinto, 2008).

De forma a que este sistema seja implementado de forma correta, devem verificar-
se as seguintes condicoes:

1) Um layout em que as estagdes de trabalho estejam ordenadas pela sequéncia
em que os produtos vao ser processados, de maneira a que a distancia
percorrida pelos produtos seja minimizada;

2) Os tempos de operagao e de Setup devem ser reduzidos;

3) Devem ser eliminadas situagbes imprevistas;

4) Os processos devem ser uniformizados e estaveis;

5) A procura dos produtos deve ser estavel e previsivel.

O mesmo autor, salienta ainda que a correta implementagao do sistema kanban
possibilita a coordenagao e o controlo do fluxo de materiais e informagao, resultando na
eliminagao do desperdicio.

No que toca aos beneficios da implementagao deste sistema, Pinto (2008) destaca
0s seguintes:

1) Sistema simples e independente de complexos informaticos;

2) A informagdo é comunicada de forma mais rapida, resultando numa diminui¢gao

de eventuais defeitos;

3) Reducao de stocks;

4) Melhor adaptagdo do sistema de operagdes pull, uma vez que o tempo de

resposta a uma variagao da procura € menor, pois apenas se produz quando

necessario;
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5) Diminuicdo de prazos de entrega, o que resulta num melhorado servico ao
cliente;

6) Maior simplificacdo e diminuicdo das necessidades de ordem de produgdo,
derivada da descentralizagdo do controlo de operagbes que se realizam

diretamente na fabrica.

2.2.6. Six Sigma

Sendo uma ferramenta de Lean Production, o fundamento do Six Sigma passa por
eliminar as causas dos defeitos e dos erros identificados no processo produtivo,
diminuindo a sua variabilidade e, consequentemente, melhorando a qualidade dos
produtos e processos, resultando na satisfacdo do cliente (Havinga, 2018). Esta
ferramenta € compreendida como uma pratica de gestdo que procura melhorar a
lucratividade das empresas de qualquer setor e estrutura, com o objetivo de ampliar a
sua participacao no mercado, reduzindo custos e otimizando as suas operagoes
(Andrietta et al., 2007).

A aplicagdo do Six Sigma recorre ao apoio de diversas ferramentas para a
identificacdo, andlise e solugao de problemas, enfatizando a recolha e o tratamento
estatistico de dados (Hong et al., 2003). O propdsito do tratamento estatistico dos dados
prende-se com a busca pela melhoria de processos e produtos, diminuindo as variagoes
geradoras de defeitos percebidos pelos clientes, bem como a correta utilizagdo de
medicdes sustentadas na estrutura da gestdo (Andrietta et al., 2007). O Six Sigma
destaca-se entao pela aplicagéo estruturada ferramentas e procedimentos com suporte
estatistico, alinhados com as metas e objetivos da organizagcdo como um todo. Assim
sendo, o envolvimento e o comprometimento dos colaboradores a todos os niveis e
fungdes da organizacio (compromisso da alta administracao, atitude proativa de todos
os colaboradores e sistematizacdo na busca pelos objetivos da organizacgao), constitui
um elemento chave para a implementagao bem-sucedida desta ferramenta (Coronado
et al., 2002). Goh et al. (2004), reforcam ainda a importancia do envolvimento da gestao
de topo no que toca a necessidade da alocacdo de recursos que sustentam a
manutencao da eficacia do Six Sigma. Para além disso, aos mesmos autores destacam
a mudanga da cultura organizacional como um fator de relevancia, uma vez que a
implementacao desta ferramenta exige a continua motivagdo dos colaboradores para
os desafios e rigor que esta exige, principalmente no que remete para a recolha e

tratamento de dados.
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Para Chakravorty (2009), a implementagdo do Six Sigma passa pelas seguintes
etapas: (1) analise da estratégia de mercado; (2) selecionar uma equipa qualificada; (3)
selecionar as ferramentas mais adequadas; (4) identificacdo das oportunidades de

melhoria; (5) implementar melhorias; (6) controlar os resultados obtidos (Figura 7).

Figura 7 — Ciclo DMAIC

Control Define

Improve Measure

\\/ Analyse " Yy

@ ad

Fonte: Elaboragao propria

No que toca a sua implementagdo e quando um projeto visa a melhoria de um
processo existente, o principio adotado é o DMAIC — Define, Measure, Analyse,
Improve, Control (Perez-Wilson, 2000). O principal objetivo deste principio passa pela
orientagdo da aplicagao da ferramenta Six Sigma, considerando as seguintes etapas,
segundo o mesmo autor:

1) Define (Defini¢ao do projeto de melhoria) — clara identificagdo do problema a
partir de dados base, especificagdo da meta de desempenho a alcancgar e
constituicao de uma equipa de trabalho adequada;

2) Measure (Medir o processo) — medicdo o objeto de estudo, avaliagdo a
conveniéncia da medida utilizada, seguida da elaboragdo do mapa do processo
identificando entradas e saidas, recolha de dados para avaliagao dos pontos-
chave, considerando uma matriz causa-efeito;

3) Analyse (Analisar) — avaliagéo e identificacdo das causas raiz, seguida da

aplicacao das ferramentas estatisticas;
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4) Improve (Melhorar) — reduzir as variagdes identificadas através da

implementacao de solugdes de melhoria;

5) Control (Controlar) — estabelecimento de métodos de controlo para certificagao

de que o problema nao se volta a repetir, verificagdo da nova capacidade e
manutencao dos processos de controlo e melhoria continua.

Para Rosa (2022), a presente abordagem visa nao sé a melhoria continua com foco
na producéao rentavel de modo a atender as necessidades e expectativas dos clientes,
mas também de fornecedores e todas as partes interessadas (stakeholders). Destaca
ainda que o Six Sigma e o principio DMAIC se foca na melhoria da qualidade,
produtividade e satisfacao do cliente, e igualmente na reducgéao significativa de gastos
organizacionais. Para além disso, considerando Inal et al. (2018), a constancia dos
resultados obtidos depende de uma cultura de coesido e énfase na manutencao da
qualidade.

A melhoria de processos numa organizacdo pode ainda ser induzida pela sua
capacidade de absorcao, isto é, a sua capacidade de reconhecer o valor de novos
conhecimentos e abordagens, compreende-los e coloca-los em prética (Silva et al.,
2011). No fundo, a implementagédo do Six Sigma envolve toda uma jornada que tem
inicio na criagcao de uma visao e cultura para a sua promocgao, alinhada com os objetivos

estratégicos de negécio (Sharma et al., 2001).

2.3. Impacto de Lean Production nas PME

Segundo Belhadi et al. (2018), tem havido uma evolugdo do conteido de
pesquisa relativamente ao Lean Production nas Pequenas e Médias Empresas (PME),
ao longo do tempo. Os mesmos autores destacam que as areas relacionadas com o
Impacto no Desempenho, Implementacao da Estrutura e Fatores Criticos de Sucesso,
sdo as que tém mostrado uma maior evolugao nos ultimos anos, traduzindo-se assim
nas mais impactantes areas no que respeita a performance das PME.

Para além disso, Belhadi et al. (2018), referem ainda que foram dadas evidéncias
do impacto da implementacao Lean, no que respeita a paises desenvolvidos e em
desenvolvimento. Considerando um pais desenvolvido, como os Estados Unidos da
América, numa pesquisa realizada a 454 fabricantes, incluindo 174 PME, verificou-se
que tanto os pequenos como os grandes fabricantes melhoraram de maneira
significativa o seu desempenho ao utilizar ferramentas Lean. Ja na Europa, um estudo
feito a 198 PME na Holanda, revelou que a maioria das empresas sao efetivamente

orientadas pela Lean Production, e que a percecao geral sobre esta metodologia e uma
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das suas ferramentas, neste caso Six Sigma, é positiva. Destacam ainda que a maioria
das empresas reconhece a importancia deste tipo de implementacgao e afirma que a sua
importancia devera aumentar no futuro (Belhadi et al., 2018).

Os autores acima citados referem ainda que embora a Lean Production seja
considerada como uma das abordagens mais eficientes para melhoria de desempenho,
as empresas enfrentam ainda grandes dificuldades na sua implementagdo. Foram,
assim, identificados os principais Fatores Criticos de Sucesso relativos a implementagao
Lean neste tipo de empresas. Segundo o0 mesmo estudo, pode afirmar-se que a
lideranga, gestao, cultura organizacional financeira, bem como as habilidades e
experiéncia consistem nos fatores mais criticos que impactam uma implementagao Lean
bem-sucedida. Sado ainda referidos fatores como sistemas de informagéao fiaveis € um
forte relacionamento com fornecedores e clientes. Algo que vai ao encontro das
necessidades identificadas na empresa na qual esta a ser desenvolvido este estudo.
Para além disso, enquadram-se também fatores relativos a metodologias de
implementacao, utilizagcdo de ferramentas, medicdo adequada e compreensdo do
pensamento Lean.

Relativamente ao impacto das ferramentas Lean, Belhadi et al. (2018), referem
que embora esta metodologia seja maioritariamente desenvolvida em grandes
empresas, estudos apontam que as PME que adotam este tipo de ferramentas, tém
demonstrado melhorias notaveis no seu desempenho. Segundo os mesmos autores, a
producdo Lean consiste numa abordagem sistematica de melhoria constituida por
principios relacionados com uma diversidade de ferramentas e metodologias. Aqui
estdo incluidas ferramentas como 5S, SMED, Kanban, Controlo de Qualidade, JIT, entre
outras. A titulo de exemplo, é referido um caso em que a ferramenta JIT pode apoiar
pequenas empresas a observar consideraveis melhorias na qualidade — observando
falhas e pensado em agdes para as colmatar —, na organizacao logistica, acompanhada
de uma reducgao consideravel no tempo de processamento interno. Para além disso,
sdo ainda referidos estudos em que foi possivel compreender que praticas como a
minimizacao de residuos, elaboracdo de equipas multifuncionais, envolvimento dos
funcionarios, bem como a manutengao da producao, revelam um grande impacto e uma
maior facilidade de implementacao nestas empresas quando comparadas com grandes
empresas. O mesmo estudo destacou a ferramenta 5S como sendo a mais utilizada
pelas Pequenas e Médias Empresas, seguindo-se do Value Stream Mapping (VSM),
Just In Time (JIT), Work Standardization, Single Minute Exchange of Dies (SMED),

Kanban e Kaizen. No entanto, de acordo com Bhasin (2012), a tendéncia aponta para
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que as PME nao implementem todas as ferramentas Lean. Pelo que devem selecionar
aquelas que sejam mais viaveis, simples e eficazes de implementar.

Referente a Implementacao da Estrutura Lean neste tipo de empresas, Belhadi
et al. (2018) mencionam que estas mostram cada vez mais interesse na implementacgao
da Lean Production. Contudo, nao tém sido obtidos os resultados desejados, devido a
inexisténcia de uma estrutura adequada, as especificidades caracteristicas das PME. E
referido ainda que existem inumeros estudos relativos a implementacdo Lean e as suas
estruturas e modelos, porém, sdo destinados a grandes organizagdes, tornando-se
assim inadequados a PME. Tendo em conta o anteriormente referido, os mesmos
autores mencionam ainda que existem diversos estudos que incluem propostas de
implementacao de estruturas Lean para PME, no entanto, nenhum deles acaba por se
revelar, na pratica, eficiente. No fundo, estas empresas requerem a designacgao de
recursos essenciais como orcamento, capital humano e tempo, assim como a
compreensdao da implementagcdo Lean, para a sua adaptacdo e respetiva
implementacao (Belhadi et al., 2018). Os mesmos autores afirmam ainda ndo haver a
designacgao de uma estrutura de implementacgao Lean simples, adaptada e comprovada
para este tipo de empresas, ou seja, que tenha em conta as suas necessidades e

requisitos especificos.

2.4. Jornada do Cliente

A abordagem teédrica da Jornada do Cliente justifica-se porque o processo de
implementacao das ferramentas Lean ao departamento comercial, permitiu identificar
necessidade de aplicar um fluxo continuo, até agora inexistente, a gestdo de eventos
realizada pela empresa.

De acordo com West et al. (2020), o Mapa da Jornada do Cliente foi concebido
em 1984 por Shostack, como uma ferramenta de suporte a gestdo de clientes,
estruturada a partir das abordagens do blueprint — diagramas visuais de relacionamento
entre diferentes servigos. Ainda de acordo com West et al. (2020), a complementaridade
entre as duas ferramentas permitiu a sua aplicacdo a diferentes realidades
empresariais, tal como estudado por Teixeira et al. (2012).

Tueanrat et al. (2021) definem a Jornada do Cliente como um processo pelo qual o
cliente passa para usufruir da oferta de um servigo prestado por uma organizagao. Esta
Jornada consiste numa série de pontos de contacto que abrangem todas as atividades
relacionadas com a entrega do servigo, resultando assim na experiéncia do cliente
(Lemon et al., 2016).
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Para Capote (2020) e Tavsan et al. (2018), os pontos de contacto surgem como
meio para possibilitar a interagcdo com o cliente, seja ela fisica ou digital, num
determinado canal de comunicagéao utilizado pela organizagao. Ainda segundo Capote
(2020), a totalidade das interacdes individuais de um cliente com uma marca, denomina-
se de experiéncia do cliente. Estas interagcbes vao sendo realizadas ao longo do tempo
quando o cliente pretende satisfazer as suas necessidades.

Considerando a acentuada evolugao tecnoldgica, a Jornada do Cliente tem vindo a
revelar-se cada vez mais extensa e versatil, uma vez que surgem novos canais de
comunicagao e dispositivos pelos quais podem ser estabelecidos inimeros pontos de
contacto entre o cliente e a organizagao (Herhausen et al., 2019).

A Jornada do Cliente esta associado o Mapa da Jornada do Cliente, este é, segundo
Rosenbaum et al. (2017), uma “ferramenta de gestdo estratégica que permite
representar visualmente a sequéncia de eventos através dos quais os clientes podem
interagir com uma organizagao de servigos durante todo um processo de compra”. Para
além disso, Kalbach (2019) acrescenta que é através desta ferramenta que se
visualizam e gerem os pontos de contacto com uma maior eficiéncia. Mais
recentemente, Stickdorn et al. (2020), caracterizam esta ferramenta como uma forma
de “visualizar as experiéncias do cliente que acontecem ao longo do tempo”.

A realizagdo do Mapa da Jornada do Cliente tem-se revelado cada vez mais
importante para as organizagdes uma vez que permite: (1) uma visao mais detalhada
das motivacoes e atitudes dos clientes — o que os faz comprar e o que os mantém
satisfeitos — (Kalbach, 2019); (2) desenvolver uma ferramenta estratégica no que
respeita a inovagao dos servicos, bem como uma representagado visual de como o
sistema de servigos pode atuar em cada ponto de contacto, tendo como objetivo a
melhoria da experiéncia do cliente (Rosenbaum et al., 2017); (3) e, por ultimo, de acordo
com Berman (2020), permite ainda auxiliar as organizagdes na compreensdo do
seguinte:

1) Utilizacao eficaz de estratégias omnichannel — definindo-se omnichannel
como: ‘the synergetic management of the numerous available channels and
customer touchpoints, in such a way that the customer experience across
channels and the performance over channels is optimized” (Verhoef et al.,
2015, p.176).

2) Resposta as alteragcdes no comportamento do consumidor — definindo-
se comportamento do consumidor como: ‘the processes involved when

individual or groups select, purchase, use, or dispose of products, services,
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ideas, or experiences to satisfy needs and desires” (Solomon et al., 2001,
p.37).

Eficacia das estratégias para cada mercado-alvo — a nao avaliagao e/ou
a simples reproducao de uma determinada estratégia sem a subsequente
avaliagao implica, “while the consultancies we interviewed routinely teach
clients to repeat the mapping process, they also warned that they often return
years later to find that the road ended when they left. Not surprisingly, several
of the client-side customer experience leaders worried about similar dead
ends” (West et al. 2020, p. 14).

Avaliagcado da experiéncia do cliente — “most organizations will fail if they
don't treat their customers well. While the importance of customer experience
is well understood, it doesn’t often translate into great experiences” (West et
al. 2020, p. 2).

Desenvolvimento do Mapa da Jornada do Cliente

Para Madruga (2018), a inclusdo do Mapa da Jornada do Cliente (a partir deste

ponto, designada por MJC) na estratégia das organizagdes deve ser entendida como

uma prioridade. O MJC inicia-se com a realizagdo de diagndsticos e com a inclusdo de

propostas de solugbes como forma de alavancar a experiéncia do cliente, ao longo de

toda a jornada.

De forma a compreender como esta ferramenta pode ser colocada em pratica

pelas organizagdes, Temkin et al. (2010) realizaram um estudo com dez fornecedores

que ajudavam as empresas com o MJC e com cinco executivos entendidos em

experiéncia do consumidor. O mesmo estudo concluiu que o desenvolvimento do MJC

deve ser realizado através de cinco etapas — Tabela 2:

1)

Recolha de dados internos: o processo deve ser iniciado pelo levantamento
de informacgdes ja existentes acerca do conhecimento que a empresa detém
sobre os seus clientes. Nesta etapa torna-se crucial, a exploragdo de bases
de dados e a respetiva recolha de relatérios de informacao. No entanto, os
autores supracitados afirmam ainda que os insights mais relevantes podem
surgir das préprias partes interessadas. Isto porque os fornecedores
entrevistados afirmaram comecar pela reunido de grupos multifuncionais de
forma a obter diferentes perspetivas sobre os clientes. Esta abordagem acaba
por resultar numa vantagem “tripla” ao: apresentar observagoées e ideias sobre

clientes e as suas experiéncias; ajudar lideres de projetos a identificar fontes
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de dados relativas a clientes; e envolver as partes interessadas no projeto,
desde a sua fase inicial.

2) Desenvolvimento de hipéteses iniciais: ao recorrer a grupos
multifuncionais & natural surgirem ideias bastante diferentes sobre quem sao
os clientes, com o que é que os mesmos se importam, bem como a forma
como percebem as interagdbes com a empresa. Apesar de algumas dessas
ideias diferentes possam ser conciliadas com debates internos, os
responsaveis pelo desenvolvimento do MJC devem realizar analises mais
rigorosas de forma a sintetizar os dados e as observagdes recolhidas. Nesta
segunda etapa, a maioria dos fornecedores entrevistados sugerem a
elaboragcédo de MJC previsionais, de forma a documentar insights internos e
proporcionar uma estrutura/ protétipo para construcado de mapas baseados
em pesquisa. Os entrevistados afirmam que esta € uma abordagem que tende
a funcionar de forma positiva, uma vez que “ha uma correlagdo muito alta
entre as prioridades definidas nos workshops’ da empresa e o que foi
identificado pelo cliente” (Temkin et al., 2010, p. 3). Uma segunda empresa
mencionou ainda que, de facto, utiliza mapas protétipo de forma a facilitar os
debates realizados em grupos focais e, assim, validar diretamente as
descobertas com os clientes.

3) Pesquisa por processos, necessidades e percecoes dos clientes:
segundo os mesmos autores, as empresas que recorrem apenas a utilizacao
de dados demograficos para a alocagao dos seus recursos de marketing,
podem saber quem sao os seus clientes, mas n&o serdo capazes de entender
0 que é que os seus clientes valorizam ou até mesmo como é que clientes
pertencentes ao mesmo grupo demografico podem pensar e agir de formas
diferentes. Para que seja realmente possivel a compreensao dos processos,
necessidades e percegdes dos clientes, as empresas necessitam de ampliar
a sua pesquisa, de modo a incluir métodos capazes de recolher insights do
cliente, a partir da sua perspetiva. Varias empresas presentes no estudo
realizado pelos autores recorrem a diferentes canais de comunicagao, como

forma de avaliar a relacdo afetiva® dos consumidores, bem como identificar

" No MJC os workshops sao reunides internas que tém como objetivo definir prioridades alinhadas entre os diferentes
participantes.
2 NoMJC a relagao afetiva dos consumidores € um aspeto essencial para garantir a relagao de lealdade e/ou fidelidade.

27



4)

5)

u
European Business School

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

problemas comuns. Ainda de salientar que diversas empresas recorrem
também a técnicas como observacao contextual e entrevistas.

Andlise da pesquisa do cliente: através das pesquisas internas e externas
realizadas, nesta etapa, os responsaveis pelo desenvolvimento do MJC
necessitam de compreender como é que efetivamente os clientes interagem
com a empresa, 0 que € que 0s mesmos desejam e como se sentem em cada
ponto dessa interagdo — estes constituem assim os trés elementos-chave de
um MJC (Tabela 3). No entanto, varias das empresas presentes no estudo
realizado afirmam elaborar analises adicionais. A empresa Razorfish
determina como € que as interagdes dos clientes com a marca afetam a sua
percecao perante a mesma. Uma vez que os clientes ndo sao designados da
mesma forma dentro das empresas (considerando as suas necessidades
diferentes e o seu valor para a empresa), as mesmas devem criar segmentos
de clientes durante este processo de analise. Devem assim ser elaboradas
perfis de personas com base em diferentes niveis de conhecimento e
motivacao dos clientes, relativamente a empresa. A definicdo de personas
surge como uma forma de complementar os segmentos demograficos ja
existentes, ajudando a empresa a projetar, de forma positiva, as experiéncias
que atendem as necessidades de clientes distintos, em termos
comportamentais (Tabela 4).

Mapear a Jornada do Cliente: a ultima etapa corresponde a reflexao das
analises realizadas, numa representagdo visual simples dos processos,
necessidades e percegdes dos clientes — Mapa da Jornada do Cliente. Os
processos do cliente correspondem a estrutura visual primaria. Aqui, os
autores destacam trés etapas basicas na interagao do cliente com a empresa:
(1) antes; (2) durante; e (3) depois; bem como as experiéncias individuais que
compdéem cada etapa. Em cada interagdo, o MJC deve incluir as
necessidades do cliente e identificar a forma como a empresa atende a essas

mesmas necessidades.
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Tabela 2 — 5 Etapas para o desenvolvimento do MJC

Etapa 1:
Recolha de
dados internos

Output

- Um repositdrio central de insights internos sobre clientes
- Um inventario de pontos de contato com o cliente
Atividades-chave

- Recolher visualizagdes das experiéncias dos clientes
- Compilar pesquisas de clientes e fontes de dados
existentes

Obstaculos a evitar

- Deixar de incluir as partes interessadas em todas as
funcdes e canais

- Nao incluir funcionarios da linha de frente

Etapa 2:
Desenvolvimento
de hipéteses
iniciais

Output

- Um mapa de jornada do cliente de "suposi¢cao" com base
em insights internos

Atividades-chave

- Sintetizar visdes internas de: processos, necessidades e
percegodes do cliente; pontos fortes e oportunidades da
experiéncia do cliente; segmentos de clientes

- Identificar lacunas na pesquisa de clientes existentes
Obstaculos a evitar

- Assumir que as partes interessadas partilham visdes
unificadas dos clientes e da experiéncia do cliente

Etapa 3:
Pesquisa por
processos,
necessidades e
percecoes dos
clientes

Output

- Um repositdrio central de pesquisa de clientes
Atividades-chave

- Preencher lacunas em pesquisas existentes

- Usar varios métodos de pesquisa para obter novos insights
Obstaculos a evitar

- Concentrar-se em dados demograficos e transacionais, em
vez de etnograficos e de voz dos dados do cliente

Etapa 4:Analise
da pesquisa do
cliente

Output

- Insights claros sobre os processos, necessidades e
percegodes do cliente

- Personas baseadas em pesquisa
Atividades-chave

- Sintetizar varias fontes de insights do cliente

- Validar as hipéteses iniciais

- Traduzir segmentos de clientes em personas
Obstaculos a evitar

- Perder-se no exercicio académico de segmentacao
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- Dispensar dados contextuais que ndo alcangam
significancia estatistica

Output

- Um documento ou uma série de documentos que ilustram
0s processos, necessidades e percegoes do cliente ao longo
da sua interagdo com uma empresa

Atividades-chave

- Mapear visualmente os processos e os pontos de contato
Etapa 5: Mapear pear visu P P

a Jornada do do cliente
. - Definir as necessidades do cliente em cada ponto de
Cliente
contato

- Identificar se as experiéncias atuais atendem as

necessidades do cliente em cada ponto de contato

- Organizar insights por persona

Obstaculos a evitar

- Adicionar demasiados detalhes

- Ignorar as melhores praticas de design grafico
Fonte: Elaboragao prépria, adaptado de Temkin et al. (2010, p. 5)

Temkin et al. (2010) destacam ainda as trés melhores praticas para criar valor a
partir do MJC. A primeira prede-se com a partilha ampla do MJC, onde se torna
necessario: 1) envolver as partes interessadas internas durante todo o processo; 2)
destacar os principais pontos fortes; 3) usar a linguagem prépria® da organizagéo; e 4)
“bring customer data to life" (op.cit., p.10), na tomada de decisdo, empresa vai utilizar
os dados dos clientes de forma ativa. A segunda pratica consiste em relacionar os dados
com as agbes concretas, e deve englobar: 1) o apoio incondicional da gestdo de topo
que deve ainda incentivar o desenvolvimento destas praticas; 2) ser capaz de identificar
os momentos-chave de rotura — os dados dos clientes que o permitem, estao
disponiveis; 3) priorizacao de oportunidades com base no valor do cliente e da empresa;
e, 4) a utilizacao de analises de desempenho e métricas de avaliagdo conhecidas para
justificar os investimentos necessarios. Por fim, a retencéo do que foi aprendido, ao
longo do tempo. Aqui inclui-se 1) a atribuicao responsavel, a longo prazo, pelos MJC; e
2) monitorizar o feedback do cliente, bem como o progresso organizacional, ao longo

do tempo.

3 NaMJCa linguagem prépria é entendida como a linguagem especifica de cada organizagédo e que constitui um dos
elementos fundamentais no desenvolvimento do sentimento de pertenga
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Tabela 3 — Elementos Necessarios de um MJC

Elementos

obrigatoérios

Definigao

Processos do
cliente

Como os clientes interagem com a empresa ao longo do ciclo de vida
do relacionamento. Quais séo as fases do relacionamento? Quais séo
as interagdes ou pontos de contacto especificos em cada etapa?

Necessidades do
cliente

O que os clientes querem da empresa durante cada interagédo. O que é
que eles querem realizar? Como é que eles se querem sentir e ser
tratados? Eles tém necessidades nao reconhecidas que podem ser
abordadas?

Percec¢ées do
cliente

O que é que os clientes pensam e sentem sobre as interagdes atuais
com a empresa. Eles sentem que as suas necessidades estéo a ser
atendidas? Estao satisfeitos? Veem as interagbes como adequadas ou
particularmente valiosas?

Elementos
opcionais

Definigao

Momentos chave

Areas que tém particular importancia para os clientes ou para a
empresa

Métricas
“criticas para o
cliente”

Elementos especificos de interagdes que fazem com que os clientes
reajam ou percebam experiéncias de determinadas formas

Impacto na Como as experiéncias reforgam ou contradizem a promessa da marca
marca

Lacunas ou Areas em que os dados ou processos do cliente ndo sdo mantidos nos
desconexées pontos de contacto

entre interagées

Oportunidades
especificas de
melhoria

Maneiras recomendadas pelas quais as empresas podem mudar para
melhor atender as necessidades dos clientes

Pessoas chave e
processos da
empresa

Identificagdo de responsaveis internos por experiéncias que dao
suporte aos clientes

Fonte: Elaboragao prépria, adaptado de Temkin et al. (2010, p. 6)
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Tabela 4 — Designacao de personas transmitem insights importantes para os esforgos de

experiéncia do cliente

Modelos de clientes usuais

Designacao de personas

Base de pesquisa

- Quantitativo - milhares de
pontos de dados

- Dados demogréaficos e/ou
psicograficos derivados de
pesquisas

- Comportamento de
compra derivado de registos
do histérico de compras

- Qualitativo - dezenas de
entrevistas em profundidade
e/ou sessdes de observagao
- Narrativas ricas que
descrevem atitudes,
objetivos, comportamentos,
preferéncias e irritagdes

- Imagens, audio e video
dos ambientes dos
utilizadores e os artefactos
que 0s mesmos usam

O que revela

- Valor do cliente para o
negocio

- Como os clientes se
comportam atualmente

- Onde alcanga-los com
mensagens direcionadas

- Como e porque é que
tomam decisdes

- O contexto para o
processo de tomada de
decisao, como conselhos de
amigos ou dados de sites de
terceiros

- Necessidades e
aspiragdes nao atendidas

Fonte: Elaboragao prépria, adaptado de Temkin et al. (2010, p. 6)
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3. DIAGNOSTICO DA EMPRESA E DA PROBLEMATICA

3.1.

Apresentacao da empresa

O presente Relatério de Estagio foi elaborado em contexto empresarial na empresa

EdomLeca — Consultores, Lda., direcionado a um cliente externo, nomeadamente, a

empresa Distrivariante — Distribuicdo de Bebidas e Cafés, Lda.

Neste topico consta uma breve descricdo de cada uma das empresas.

3.1.1. EdomLeca — Consultores, Lda.

Localizada em Leca da Palmeira, no distrito do Porto, a EdomLeca — Consultores,

Lda. (Figura 8), dedica-se a prestacdo de servicos de Consultoria e Formacgéao

Profissional de qualidade e de valor para o cliente. O seu objetivo passa sempre pela

contribuicdo para o crescimento das empresas, assim como o seu desenvolvimento e

aumento da respetiva competitividade.

O ambito da sua atividade passa pelas seguintes areas:

Atividades de Contabilidade;

Consultoria para os negécios e para a gestao;

Consultoria fiscal;

Formacao;

Prestacao de servigos de apoio administrativo a empresas e particulares;
Comércio, assisténcia técnica, programacao e representacdes de material e
equipamento informatico;

Estudos de mercado;

Importagao e exportagao.

Figura 8 — Logotipo EdomLeg¢a - Consultores, Lda.

e e cdom

EDOMLECA | CONSULTORES, LDA

Fonte: EdomLega — Consultores, Lda, 2022
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Para além disso, a sua atividade desenvolve-se no ambito de quatro grupos

estratégicos:

1) Formacéo Profissional;
2) Consultoria Estratégica e de Alta Direcao;
3) Sistemas de Gestao;

4) Candidaturas a Incentivos Comunitarios.

Quanto a sua Visao, Missao e Valores, estas sao designadas de acordo com o

quadro abaixo (Tabela 5):

Tabela 5 — EdomLecga — Consultores, Lda.: Visao, Missao e Valores

Visao A nossa visdo passa pelo reconhecimento do cliente como parceiro/

referéncia na consultoria, formagéao e gestao.

Missao Contribuir para o desenvolvimento e aumento de competitividade das
empresas, através de servicos de Consultoria e Formagéao

Profissional, de um modo personalizado, pois cada cliente é um caso.

Valores - Satisfagcdo das expectativas dos clientes;
- Boas praticas de gestao;

- Reducéo de custos.

Fonte: EdomLega — Consultores, Lda., 2022

3.1.2. Distrivariante — Distribuicdo de Bebidas e Cafés, Lda.

A Distrivariante (Figura 9) é uma PME, sediada em Arrifana, Santa Maria da Feira,
e tem em como principal atividade a distribuicdo e o comércio por grosso e a retalho de
bebidas e cafés, pelo que a sua principal atividade se designa por Comércio por Grosso
e Distribuicdo de Bebidas. No entanto, enquadra-se também nas seguintes

Classificagdes de Atividade Econdmica:

- 4631 Comércio por grosso e distribuicao de bebidas

- 49410 Transportes rodoviarios de mercadorias

- 47112 Comércio a retalho em outros estabelecimentos ndo especializados,
com predominancia de produtos alimentares, bebidas ou tabaco

- 46342 Comércio por grosso de bebidas n&o alcodlicas
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Figura 9 — Logotipo Distrivariante

Distribuigao de Bebidas e Cafés, Lda.

distrivarianie

Fonte: Distrivariante, 2022

A empresa tem como principal praceiro de negécio a Super Bock Group, distribuindo
e comercializando os seus produtos, tais como a Super Bock, Vitalis, Carlsberg,
Somersby, Pedras Salgadas, Frisumo, entre outras. Mais recentemente, no ano de
2018, passou também a ser representante oficial da Coca-Cola Company. Acrescendo
assim a representagao, distribuicdo e comercio dos produtos da marca, nomeadamente
a Coca-Cola, Fanta, Sprite, Powerade, entre outros.

Ainda de salientar que esta empresa atua numa determinada area de geografica da
zona norte do pais, tendo comecgado por Santa Maria da Feira e Sao Jodo da Madeira
e mais tarde Oliveira de Azeméis e Vale de Cambra. Em 2018 decidiu alargar a sua
carteira de clientes, passando a realizar a sua distribuicdo também no concelho de Vila
Nova de Gaia.

A Distrivariante € uma empresa constituida por 44 funcionarios, e possui como
principal 6rgéo de gestédo o seu Gestor Geral. Ao mesmo respondem os departamentos
de Vendas, Logistica e Administrativo/Financeiro. Para além disso, existe ainda um
departamento de HACCP/SST, responsavel pela higiene e seguranga no trabalho.

De salientar ainda que cada departamento é constituido apenas por um elemento.
Ao Departamento de Vendas esta destinada toda a componente de gestdo comercial,
abrangendo a devida gestao de clientes. Aqui incluem-se os comerciais responsaveis
por estabelecer contacto direto com os respetivos clientes, assim como realizar agoes
de forca de vendas junto dos mesmos. Por sua vez, no Departamento de Logistica,
encontra-se o gestor de logistica, responsavel por toda a gestdao de armazém. Ao
mesmo destina-se fungdes como a gestdo das cargas distribuidas pelas viaturas
destinadas a distribuigdo dos produtos representados e comercializados pela empresa.

Por dltimo, ao Departamento Administrativo respondem os seus funcionarios
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assistentes de todo o controlo administrativo, o respetivo organograma é representado

na Figura 10.

Figura 10 — Organograma Distrivariante

GERENCIA
HACCP/SST —
[ ]
Vendas Logistica Adm|n|stra.t|va
/ Financeira

Gestor Gestor | Faturacso
Comercial Logistica §

Chefe de Motoristas | — Assistente

Vendas Administrativo
— Vendedores Ajudantes ‘= Controlo

Vendedores
Substituicao

Fonte: Manual de Fungées - Distrivariante, 2022

Quanto a sua Missao, esta transparece a forma como, no presente, a
Distrivariante atua no desenrolar da sua atividade. Sendo que toda a sua atividade
€ centrada no cliente e na satisfagdo do mesmo, tal como se verifica pela citagao da
sua missao abaixo.

Missao Distrivariante

“Oferecer os melhores produtos aos nossos clientes, a par de um servigo de qualidade

e solugbes pensadas para as suas necessidades e crescimento.”

Relativamente aos seus Valores, estes sdo as orientagdes fundamentais que a
empresa incute nos seus funcionarios e que caracterizam a cultura da mesma.
Nomeadamente:

Valores Distrivariante

“ Cooperagéao

- Ambigéo
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- Confianca
- Trabalho em equipa - Exceléncia

- Resiliéncia”

Por sua vez, a sua Visao, reflete onde a empresa ambiciona chegar no futuro e

para além disso, faz referéncia a sua cadeia de valor, incluindo o seu capital humano.

Visao Distrivariante

“Ser uma referéncia no setor, ao nivel da sua area geogréfica de atua¢do. Apostar na
inovacdo como fonte de vantagem competitiva sustentavel e primar por uma gestao de
negocio capaz de contribuir para a sustentabilidade da nossa cadeia de valor, assim

como para a dos nossos parceiros e clientes.”

3.2. Problematica de Situacao

No decorrer do Estagio com a empresa EdomLeca — Consultores, apds ter sido
alocada a um cliente — Distrivariante — juntamente com a equipa comercial, foi realizado
um levantamento de necessidades. Nesta fase, foram identificadas necessidades de
melhoria continua no departamento comercial, através da aplicacéo de ferramentas de
gestdo comercial. Tais necessidades remetiam para a dinamizagcédo da area comercial,
especificamente, necessidades de formagao e motivacao da equipa.

Devido a natureza do negécio, o periodo de verdo envolve maior nimero de
vendas, uma vez que o numero de festivais, eventos e convivios aumenta
significativamente. Para além disso, uma vez que o Estagio realizado teve inicio no més
de setembro, a empresa encontrava-se num periodo pds-verao, onde atingira o pico das
suas vendas. Foi entdo realizada uma analise de performance relativa a esse periodo,
onde foi identificado um défice quanto a gestdo dos eventos realizados pela
Distrivariante. Percebeu-se que esta area do negécio nao era controlada de forma
continua pela empresa e que havia, de facto, a necessidade de colmatar este défice,
como forma de melhorar a gestdo de eventos, para os anos seguintes. Como forma de
responder ao défice identificado, foi desenvolvida uma ferramenta de gestao de eventos,
para que houvesse um fluxo continuo dos processos envolvidos.

Em conclusao, a partir da revisdo de literatura efetuada e do diagndstico de
situagdo, podemos enunciar, de forma sistematica, as propostas de intervencao

(questdes de investigacao):
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1. Levantamento de necessidades de formacao e melhorias continuas de
um departamento comercial, através da aplicacdo de ferramentas de
gestao comercial,

2. Dinamizagao e motivacao da area comercial: criar um sistema de pontos
Super Drop para motivar a equipa € aumentar o drop size da empresa;

3. Criacao de uma ferramenta de gestao de eventos, para que houvesse
um fluxo continuo de informacgéao, pois verificou-se que a gestao dos
eventos feita até ao momento n&o era controlada de forma continua pela
empresa;

4. Interligagdo da formacao e da dindmica Super Drop com a ferramenta de

gestao de eventos (novas formas de trabalhar e novas competéncias).

Figura 11 — Diagrama de Gantt: Jornada do Estagio

Nome da tarefa Duragdo Iniciar Terminar  Antecessores Set Out Nov

o Set11 Set18 Set25 Out2 Out9 Out16 Out23 Out30 Nov6é Nov13 Nov20
D
Cultura da Empresa 1d  12/09/22 12/09/22
Conhecimento Excel 4d  13/09/22 16/09/22
= Formagéo 20d 19/09/22 14/10/22
Obrigagbes 1d  19/09/22 19/09/22 )
Organizagéo Formacgéo 5d  20/09/22 26/09/22 4 T
SIGO 19d  20/09/22 14/10/22 4 i
Ferramenta Gestéo RH 19d  20/09/22 14/10/22 4 i
= Super Drop 47d 19/09/22  22/11/22
Concepgéo 3d 03/10/22 05/10/22
Ferramenta Controlo 3d 06/10/22 10/10/22 9 F
Apresentagao 31d 1110122 22/11/22 10
= Ferramenta Gestéo Eventos 20d 24/10/22 18/11/22
Levantamento de necessid 2d 24/10/22 25/10/22
Briefing Inicial 1d  26/10/22 26/10/22 13
Desenvolvimento 16d  27/10/22 17111722 14
Validagéo 1d 18/11/22 18/11722
= Relatério 47d  19/09/22 22/11/22
Reunides periodicas 45d  19/09/22 18/11722
Partilhas Finais 2d 2111722 22/11/22 18 i

Fonte: Elaboragao propria, EdomLega — Consultores (2022)
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Figura 12 — Esquema de enquadramento das atividades

Alocada a um cliente
. »  juntamente ¢/ equipa

comercial Fluxo continuo na gestao

de eventos
Levantamento de What do we Necessidades de
necessidades need to do? formagéo
Objetivos, Alitudes e
‘Comportamentos (OACO)
Dinamizar a area Novas metodologias de
ccomercial
Criagao do Super Drop
Aumento do drop size da
empresa
Legenda:

Agdio Deciséio . Inicio do processo C Fim do processo

Fonte: Elaboragao propria, EdomLega — Consultores (2022)
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o

Criagéo da Jornada do

Scrum: Ferramenta de

gestdo de eventos

e

A partir da Figura 11, pode observar-se a operacionalizagdo da Jornada do

Estagio, através de um Diagrama de Gantt. O mesmo descreve as tarefas realizadas,

enquadradas no tempo. Para além disso, foi elaborado um esquema de enquadramento

das tarefas realizadas (Figura 12).
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4. METODOLOGIA, ATIVIDADES DESENVOLVIDAS E CONTRIBUTOS PARA A

ORGANIZACAO

41. Metodologia

4.1.1. Enquadramento e Delimitagao

A Metodologia de Investigagao segue os principios definidos por Creswell & Creswell
(2018). Iniciamos com as Questdes Metodoldgicas que a fundamentam, e de seguida,
descrevemos os Métodos Técnicos de Investigacdo e a sistematizagdo do Modelo
Conceptual. Tratando-se de um estudo de caso, iniciamos com o Levantamento de
Necessidades e Diagnéstico de Situacado, de modo a identificar, na empresa objeto de
estudo, as evidéncias relevantes, sobre as quais nos propomos intervir.

Teoricamente (Creswell & Creswell, 2018; Yin, 2018), a metodologia de estudo
de caso consiste na realizacdo de uma investigacao empirica dirigida a um fenémeno
atual, dentro de um determinado contexto real. Assumimos, ainda, o respeito pelos
principios definidos pela RRI — Responsible Research and Innovation (Garcia et al.
2016; Tools, 2015).

4.1.2. Questoes Metodoldgicas

Relativamente a sua metodologia, o Design de Investigacao baseia-se em trés
pilares definidos por Creswell & Creswell (2018). O primeiro (1) corresponde ao conceito
filoséfico estruturador do raciocinio; seguindo-se (2) o método de investigagdo como
processo de raciocinio capaz de fundamentar as questdes de investigacao; e, por fim,
(3) a metodologia de investigagdo enquanto um conjunto de procedimentos a utilizar,

como forma de concretizar as questdes de investigacao.
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Figura 13 — Modelo Conceptual da Estrutura do Design de Investigagao

Metodologia de
A Investigagao

A
A 4

Base Filosofica

Y

Design de Investigacdao

Método de Investigagao

Fonte: Adaptado de Creswell (2018, p. 5)

Ainda segundo o autor, a coesao do Design decorre da correta interligacao dos
trés conceitos, bem como da forma como os mesmos sédo capazes de se articular com
0s objetivos da investigagao (Figura 13).

Tratando-se de um estudo de caso, as questbes de investigagdo sido as
propostas de intervencdo que decorrem da revisdo de literatura e da realidade da

empresa objeto do caso de estudo.

4.2. Atividades desenvolvidas e contributos para a organizagao

4.2.1. Implementagao com base no Diagndstico de Situagao

4.21.1. Necessidades de Formacéao

O presente tépico diz respeito a descricdo de como foi elaborado o
diagnéstico/levantamento de necessidades, no que respeita a formacdo dos
colaboradores da Distrivariante. No mesmo consta a descricdo das formacoes
realizadas, com vista a adquirir novas metodologias de trabalho, bem como toda a
burocracia inerente.

Ao proceder a atualizagdo da ferramenta de controlo de Gestdo de Recursos
Humanos da empresa Distrivariante, foi verificado que existiam algumas formagdes por
registar e realizar, por parte desta empresa. Assim sendo, considerando os artigos 130°
a 134° do Cdédigo do Trabalho, foi sugerido que a empresa tivesse em conta a realizagao
as formacoes obrigatdrias por lei € cumprimento do numero de horas exigidas. Sendo
que os artigos mencionados preveem que seja dada uma formagdo continua aos

colaboradores da empresa, com vista a promover a devida qualificagdo dos mesmos,
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aumentado assim a produtividade e competitividade da entidade em questdo. Para além
disso, o Cddigo do Trabalho prevé que sejam dadas 40 horas de formacgao obrigatérias.

A entidade em questao trata-se de uma empresa de distribuicao de bebidas e, como
tal, destaca-se a obrigatoriedade da mesma realizar formagao a nivel de HSST/HACCP,
segundo o Regulamento n°852/2004, de 29 de abril. O mesmo regulamento prevé que:
“Todos os colaboradores que manipulem alimentos, devem ter instrugao e/ou formacao
em matéria de higiene e seguranca alimentar adequada ao desempenho das suas
funcdes” (AHRESP, 2018, sp). Assim sendo, foi atualizado o plano de formagdes, com
a necessidade de renovar esta mesma formacao. O Enquadramento Legal relativo a

formacao realizada encontra-se exposto na Tabela 6.
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Tabela 6 — Enquadramento Legal — Formagao de Segurancga e Saude no Trabalho
Formacao - (artigos. 20°, 22°, 77° e 81° da Lei n.° 3/2014, de 28-01 e artigo
131.°Cédigo do Trabalho):

O trabalhador deve receber formagao em matéria de seguranga e saude no

trabalho e riscos profissionais inerentes; Prevencao e combate a incéndios;
Primeiros Socorros.

De acordo com o Cddigo do Trabalho (artigo 131°), O trabalhador tem direito,
em cada ano, a um numero minimo de quarenta horas de formacgao continua ou,
sendo contratado a termo por periodo igual ou superior a trés meses, a um numero
minimo de horas proporcional a duragéao do contrato nesse ano.

Deve elaborar um plano de formacgao anual.
Deve ser proporcionada formacao especifica nas seguintes situagoes:
¢ Representante de empregador para acompanhamento do servigo externo
(artigo 77°);
e Representante dos trabalhadores para a seguranga e saude no trabalho, se
aplicavel (artigo 22°);
e Trabalhadores responsaveis pela aplicagcao das medidas de primeiros
socorros, de combate a incéndios e de evacuacgao de trabalhadores (artigos
20° e 75.°);
e Formacao adequada no dominio da segurancga e saude no trabalho, tendo
em atengdo o posto de trabalho e o exercicio de atividades de risco elevado
(artigo 20°).
Fonte: Elaboragao propria, adaptado de Cdédigo do Trabalho (2022, sp)

Para além disso, encontrou-se a necessidade de renovar o Certificado de
Aptidao de Motorista (CAM) dos motoristas da empresa em questdo, uma vez que o
enquadramento legal da Certificagdo de Motoristas requer a formagao continua dos

condutores de determinados veiculos rodoviarios de mercadorias e passageiros (IMT,
2022, sp) (Tabela 7).
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Tabela 7 — Enquadramento Legal CAM
O Decreto-Lei n.° 126/2009, de 27 de maio, alterado pelo Decreto-Lei n.° 65/2014,
de 7 de maio, e alterado e republicado pelo Decreto-Lei n.° 102-C/2020, de 9 de

dezembro, fixa o regime aplicavel a qualificagéo inicial e a formagéo continua dos

condutores de determinados veiculos rodovidrios de mercadorias e de passageiros.

Fonte: Elaboragao prépria, adaptado de IMT (2022, sp)

Foi também realizada formagao para condugéao de empilhadores, uma vez que
os condutores dos veiculos de movimentagdo de cargas tém de ter formagao de
condutor — manobrador de empilhadores, para cumprimento do artigo 32° n° 1 do
Decreto-Lei n° 50/2005 de 25 fevereiro, segundo o qual “os equipamentos de trabalhos
automotores s6 podem ser conduzidos por trabalhadores devidamente habilitados”
(Procuradoria-Geral Distrital de Lisboa, 2005, sp).

Feito o levantamento de necessidades, foi ainda identificada a necessidade
adquirir novas metodologias de trabalho. Como tal, foi proposta a realizagdo de uma
formacdo de Objetivos, Atitudes e Comportamentos (OACO) a toda a equipa:
departamento comercial, administrativo, logistica e distribuigéo.

A EdomlLeca é entidade formadora certificada pela DGERT (Diregao-Geral do
Emprego e das Relagbes de Trabalho) em todos os dominios de intervencdo nas
seguintes areas de educacgao e formagao:

— 090 Desenvolvimento pessoal

— 341 Comeércio

— 347 Enquadramento na organizagao/empresa
— 482 Informatica na ética do utilizador

— 840 Servigo de transportes

— 862 Seguranga e higiene no trabalho

Ser uma entidade formadora certificada significa que os procedimentos e
praticas estao de acordo com um referencial de qualidade especifico para a formacgéo.

Além disso, a formagao promovida s6 é considerada certificada, nos termos do
Sistema Nacional de Qualificacbes, se for desenvolvida por entidade formadora
certificada.

A EdomlLeca seguiu os seus referenciais na preparagao do plano de formagéao
do seu cliente Distrivariante:

— Processo de Concegado (Referencial Metodoldégico do Processo

Concegao), onde se definiu os objetivos especificos de cada intervencgao,
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programas, conteudos, duragao das intervengdes com a adequacgao aos
publicos-alvo, metodologias pedagdgicas, instrumentos e packages de
formacéo facilitadores da aprendizagem e documentagao de apoio e os
respetivos meios de divulgacdo, de acordo com o referencial de
concegao.

— Processo de organizagdo da formacado. Procedeu-se a programacgao
fisica e cronologica da formagcdo a fazer-se a analise dos meios
existentes.

Fiz parte da equipa integrante deste ultimo processo (organiza¢ao da formagao),
de preparacgao das formagdes, passou-se a recolha autorizada dos dados pessoais dos
colaboradores, para posterior introdu¢cao de formandos na Plataforma SIGO (Sistema
de Informacao e Gestdao da Oferta Educativa e Formativa). A recolha de dados foi
realizada de forma automatizada através de uma base de dados elaborada num ficheiro
Excel, automatizando assim o processo.

Tendo em conta que a empresa esta estabelecida na Uniao Europeia (UE), esta
sujeita ao Regulamento Geral sobre a Prote¢cao de Dados (RGPD) (Your Europe, 2022,
sp). Este regulamento define todos os requisitos para a recolha, armazenamento e
gestdo de dados pessoais, pelas empresas pertencentes a UE. Como tal, foi solicitada
a autorizagao de todos os colaboradores, relativa a recolha e tratamento de dados
pessoais tais como: nome, morada, numero de documento de identificacdo, entre
outros.

O mesmo regulamento prevé que seja dada uma justificacdo por parte da
empresa, para a recolha destes mesmos dados. Como tal, ao elaborar a respetiva
autorizagdo, foi explicado que a recolha serviria como forma de inscrever os
colaboradores nas respetivas formacodes, e posterior emissao de certificados (Figura
14).
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Figura 14 — Autorizacao de recolha e tratamento de dados pessoais
[ X

(X ] Qdom Autorizagao de uso de dados para emissao de certificados SIGO
o

A EdomLega Consultores Lda, estd empenhada em proteger a privacidade de todos os seus formandos,
pelo que elaborou a presente “Autorizagdo de uso de dados para emisséo de certificados SIGO* para
demonstrar o seu empenho e compromisso na defesa dos direitos dos titulares dos dados pessoais, de
acordo com o Regulamento Geral da Protecgao de dados e restante legislagao aplicavel.

Identificagdo do formando:

Nome:

Data de nascimento:

Morada:

Localidade: Codigo Postal:
Identificagéo Civil Data Validade:
N° Contribuinte

E-mail: Estado Civil:

Telefone: Ne de filhos:

Declara, para efeitos do cumprimento do disposto na alinea a) n°1 do artigo 6° do Regulamento Geral da
Protecgao de Dados (regulamento (UE) 2016/679 do Parlamento Europeu e do conselho de 27 de Abril de
2016), prestar expressa, livre e esclarecidamente, o seu consentimento para a recolha e tratamento dos
dados acima, pela EdomLega Consultores Ida, nos termos da politica e privacidade de dados.

Declaragdo de Consentimento

D Dou o meu consentimento para que a EdomLega Consultores Lda, recolha e efectue o tratamento dos
meus dados pessoais para registar e manter na bolsa de formandos e serem utilizados/actualizados,
pela EdomLega Consultores Lda, em préximas formagoes.

Porque dei o meu consentimento, assino conforme o meu documentos de identificagao

Assinatura Data

Fonte: Elaboragao propria, EdomLega — Consultores (2022)

Como forma de proceder a preparacéo do curso de formagao para entidade
externa — Distrivariante — foi constituido um Dossier Técnico Pedagdgico (DTP), tendo
em conta a sua obrigatoriedade (Regulamento DTP, 2022, p.20) (Tabela 8). Enquanto
entidade formadora, a EdomLeca — Consultores passou a elaboragao do DTP que inclui
a seguinte informacao: (1) Programa de Formacao; (2) Cronograma; (3) Regulamento;
(4) Entidade Formadora; (5) Planos de Sessao; (6) Sumarios de Presencgas; (7)
Avaliacado dos Formandos; (8) Avaliagdo dos Formadores; (9) Documentagao de Apoio;

(10) Relatérios de Acompanhamento; (11) Diversos (Figura 15).

Tabela 8 — Enquadramento Legal: Obrigatoriedade de constituicao de DTP

A organizacado de Formagao Pedagdgica de Formadores e dos processos de
RCVCC - FOR obriga a constituicao do Dossié Técnico-Pedagogico (DTP), por
acgao/processo, em suporte fisico e/ou digital, integrando todos os elementos que

documentem a realizagéo e desenvolvimento das agoes.

Fonte: Elaboragao propria, adaptado de Regulamento DTP (2022, p.20)
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Figura 15 — indice do DTP de Formagao

®e
oo cdOMm
°
DOSSIER

TECNICO-PEDAGOGICO e

4. Entidade Formadora

"OBJETIVOS - ATITUDES -

COMPORTAMENTOS"
5. Planos de sesso

CURSO 1
AGAO 1

Data Inicio: 2022-09-20 Leromonae
Data Fim:  2022-10-07
Duragéo: 30h
7. Avaliagio dos Formandos
2022 =
\—/ 8. Avaliag30 dos Formadores
4 )

Edomlega Consultores Lda
Rua Arquiteto Bruno Reis, 61
4450-696 Lega da Palmeira
E-mail: geral @edom.pt

- J

:ERTIFICADA

Fonte: Elaboragao propria, EdomLega — Consultores (2022)

10. Relatérios de Acompanhamento

11
§

Ll

Uma vez elaborados os DTP da respetiva formacao, passou-se a introdugao dos
cursos, acoes de formacao e formandos na Plataforma SIGO.

Apos a realizagao das formagdes nos periodos estabelecidos, foram emitidos os
certificados de formagéao para cada um dos formandos pela mesma Plataforma, tal como
o previsto nos termos do numero dois do artigo terceiro da Portaria n® 474/2010 de 8 de
julho (Diario da Republica, 2010, p. 2511) (Tabela 9).

Tabela 9 — Enquadramento Legal: Obrigatoriedade de Emissao de Certificados

O modelo de certificado é emitido através do Sistema de Informacao e Gestao da
Oferta Educativa e Formativa (SIGO), na area criada especificamente para o registo
das agdes de formacgao ndo inseridas no Catalogo Nacional de Qualificagdes.
Fonte: Diario da Republica (2010)
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4.2.1.2. Motivacao: Super Drop

Tendo em conta a queda de submarcas representadas pela empresa, nos
clientes (drop size), foi sugerido o desenvolvimento de uma dinamica capaz de reverter
esta dificuldade.

Foi entdo desenvolvida uma ferramenta de gestdo cujo objetivo passa pelo
aumento do drop size nos clientes da Distrivariante, selecionando cerca de 150
submarcas representadas pela mesma, a qual se designou por Super Drop. Esta
dindmica consiste em monitorizar dois indicadores:

— Numero de submarcas por cliente;
— Atribuicao de pontos.

Esta dindmica acabou por resultar tanto numa forma de aumentar o drop size da
empresa nos seus clientes, como num estimulo para os comerciais aumentarem as suas
vendas.

No que toca ao sistema de premiacgao, este passa pela atribuicdo de medalhas
— ouro, prata e bronze — aos clientes, consoante o0 nimero de marcas:

Ouro: >= 15 submarcas
Prata: 10 a 14 submarcas
Bronze: 8 a 9 submarcas
O sistema de atribuicdo de pontos ¢é atribuido conforme o sistema abaixo. Por

cada unidade de venda adquirida pelo cliente, é sao |he atribuidos pontos:

BARRIL, BARRIL BTP, BIB, TR 4 PONTOS

SLEEK LATA + CO2 + BOX 3 PONTOS
TP + LATAS 2 PONTOS
PET 1 PONTO

O Super Drop premeia tanto os clientes como os comerciais envolvidos. No que
toca aos clientes, foi criado um portfélio de brindes para ouro, prata e bronze. Os clientes
podem trocar esses brindes por pontos, que se vao somando a medida em que os

mesmos realizam compras, tal como sugerido na Figura 16.
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Figura 16 — Sistema de pontos Super Drop

d

su
e PERDROPEBRONZE

“eniviizi;  SUPERDROp PRATA
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Maior de 15

£ SEMPRE A SOMAR!
Por cada unidade e venda & e atribuido pontos:
BARRIL, BARRIL BTP, B18, TR 4 PONTOS
SLEEK LATA + CO2 + BOX 3 PONTOS
TP+ LATAS
PET

Pode fae troca de pontos tendo em conta fohas em anexd.
s pontos tem de sar trocados no imite té final do mis seguinte
. pontos mis e QUAUbrO troca até utimo da de novered f

da 3 atribukdo.

Fonte — Elaboragéo préopria, EdomLega — Consultores (2022)

Figura 17 — Pédio Super Drop

m PODIO FINAL EM |:|

1¢ 1128600035 11
22 1128600001
30 1128600000

Fonte: Elaboracéo propria, EdomLeca — Consultores (2022)

Para além disso, os trés vendedores com mais clientes ouro, serao destacados

no podio semanal, como se pode verificar pela Figura 17. Relativamente ao controlo, é

realizada uma analise semanal no que toca a evolugdo do numero de clientes ouro,

prata e bronze por cada vendedor (Figura 18), incluindo o crescimento absoluto de

Sémana para semana.
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Figura 18 — Evolugdo semanal de medalhas

FECHO 30/ NOV
REGISTO DROP 30/11/2022 ne clientes
VENDEDOR entradas no
podio
1128600000 16 36 23 75
1128600001 19 31 23 73
1128600003 13 30 7 50 PODIO CLIENTES EM 30/11 |_oueo |
1128600017 4 7 1 12 5
1128600035 | 18 a1 27 ﬁ I z I 1125500053 % Z{
1128600036 3 0 0 — 1 et 1 3|
1128600038 17 16 6 39
1128600039 20 15 5 40
igixzoooao 1‘299 220‘:) 979 50 654 clientes tiveram pelo menos
uma medalha
nestes trés meses
428 CLENTES  +69 Semana passada Setembro
- 72 Més passado Outubro
novembro
CRESCIMENTO ABSOLUTO 25/11 para 30/11 CRESCIMENTOS
VENDEDOR CRESC P40
1128600000 -1 10 5 14 [ow+s | 1128600035 | 86 e 1128600000
1128600001 7 9 8 24 7 o 1128600001
1128600003 3 14 0 11 = 50000
1128600017 3 1 1 5 [TaBsoLuto 1128600035 28 pc u 1128600003
1128600035 4 16 8 28 1128600001 24 - 1128600017
1128600036 1 0 0 1128600000 14 —=2 Hzs
1128600038 4 4 2 10 e 2 — Hzseoese
1128600003 11 e 7 1128600038
1128600039 2 : 1 3| 1128600038 10 1 1128600039
1128600040 6 6 0 12 1128600017 5 1. 1128600040
TOTAL 19 64 25 1128600039 3 14 1128800040
1128600036 1

Fonte: Elaboragao propria, EdomLega — Consultores (2022)

Relativamente premiacao vendedores, é realizada uma analise semanal no que
toca a evolucao das trés possiveis combinagdes, ao longo dos 3 meses, face aos
numeros de clientes:

— 3 medalhas
— 2 medalhas
— 1 medalha

Esta premiagdo sera feita no final dos trés meses (dezembro) e todos os
vendedores serao premiados (Figura 19). Existe o carater surpresa dos prémios
envolvidos, criando uma expectativa ainda maior. Foi ainda acrescido de trés
bonificagbes extras para fazer o carater mobilizador para quem esta mais atras para

correr até ao ultimo dia.
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Figura 19 — Premiagéao trimestral vendedor

CONTROLO SUPER DROP - VENDEDOR

Slatrtvastante N CLIENTES PONTOS

Modahas = roral 00 [ 01 [03 [ 3 '38[ 35 40 [fowl]l 00 ' 01 ) 35 81 39 | w
souro 0pau,obenze| s | o o | b ] o [s] 0 s | w 70 1 wo | 2
2oum, 1paa,0bonee | 30 | 5 o s | bl ) b f s aes | a0 |30 3 3 »
2 our, 0 prata, 1 bronze | 30 0 2 2| dlele oy ofa 0 2 0 0 » [ » 0
E tounapaubenze| 5 | s oz a| [ o1, ole of o] e ° 2 10 o 0 o
vowozpaubene| o | 0 2z | ol gy o]y slu]l ™ 2 » 132 n w o | o
Vouro, 1 prata, 2bronze | © N 1 ’ , dlals 2ils s |a]| ® 63 ] £ 9 5 v
ooum, 0peaa3bene| 0 | 06 e | L], L]y ofw] @ » G » n 0 0
1 0ur, 1 curn w|lo o m|>|alofo 1|0 1]|s] ) 0 ) 0 0 »
E 1 uro, 1 brorze slo 2z oo | ool ofle 1|4l * 0 0 v 0 0 v
1 bronze, 1 bronze ol o 4 a] o lule sle s]al i “ 20 20 2 n
T 1 0ur0 s | o o s|of|o|1fo t]o ]3| o 0 15 ) 15 0 15
_E_ 1 bronze [ o 2 2 16 16 |17 20 17|18 20| 125 32 32 34 &0 34 38 0
621 2594 2024 1957
BONIFICACOES:
BONIFICAGAO 1 Vendedores abaixo de 50% se atingirem em set + out + nov 50% dos clientes + 500 pontos
00 [ 01 [o03]35[38[39] 40
ANTES NR CLIENTES MEDALHADOS SET+OUT| 102 88| 62 118| 61| 59| 77
NR CLIENTES COMPRADORES OUT (AVAL DESEMP) *| 186| 167) 173| 208| 176| 179| 186
% DE CLIENTES| 55%| 53%|36%| 57%|35%)|33%| 41%
* este nr clientes fica fixo
ATUAL NR CLIENTES MEDALHADOS SET+OUT+nov| 109| 100| 74| 122 GS| 65| 86
NR CLIENTES COMPRADORES OUT (AVAL DESEMP) *| 186| 167 173| 208 176| 179| 186
% DE CLIENTES| 59%| 60%)|43%]|59%]|37%|36%| 46%)
* este nr clientes fica fixo
BONIFICAGAO 2 + 350 Pontos semanais ao maior crescimento Prata + Ouro nas datas abaixo
BONIFICAGAO 3 + 250 Pontos is ao maior i bsoluto nas datas abaixo
BONIF 2 BONIF 3
14.10.2022 1128600035 - RANKING | VEND |PONTOS
21.10.2021 | 1128600035 1128600000 1 35 3996
31102022 | 1128600040 | 1128600040 2 00 2504
11.11.2022 1128600000 =
4
18.11.2022 1128600035 | 1128600035 = o :027
25.11.2022 1128600035 | 1128600001 4 40 95
30.11.2022 | 1128600040 | 1128600035 5 03 882
09.12.2022 = 6 38 675
16.12.2022 7 39 666
23.12.2022
30.12.2022

Fonte: Elaboracéo propria, EdomLeca — Consultores (2022)

4.2.1.3. Ferramenta de Gestao de Eventos — Cockpit de Gestédo de
Eventos

De modo a explicar o défice de gestao de eventos, foi construido o fluxograma de
criacao de valor. Este seguiu 0 modelo proposto pelo Lean Production, subdividido em:
Pessoas, Medida, Equipamento, Materiais, Meio ambiente e Método, tal como consta
na Figura 20. Relativamente ao subfluxo Materiais, nao existem evidéncias relevantes

que influenciem o défice identificado.
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Figura 20 — Diagrama Causa-efeito: défice na gestao de eventos

Registo indevido de pedidos Falta de controlo de custos Falta de controlo de equipamentos

Né&o organizagado documentagédo Falta de controlo a saida/entrada i listagem

Naéo verificagdo consumos minimos Falta de percegdo custos parceiro

Elevada afluéncia Inexisténcia de fluxo continuo

Fonte: Elaboragao propria, EdomLega — Consultores (2022)

Apos a identificacdo da necessidade de colmatar o défice relativo a gestado dos

eventos realizados pela Distrivariante, passou-se a concretizagao de um briefing com a

gestdo. Durante o briefing, foi proposta a realizacdo de uma ferramenta capaz de

realizar a gestao dos eventos através de um fluxo continuo e automatizado, ao invés da

gestao realizada até ao momento, recorrendo ao registo fisico de documentos e arquivo

dos mesmos. Como tal, foi recolhida toda a informagdo necessaria para o

desenvolvimento da ferramenta, assim como os pressupostos a incluir na mesma,

pretendidos pela gestao.

A pedido da gestéo, a informacao pretendida para a elaboragcéo da ferramenta

passa pelo seguinte:

Integracdo e controlo dos imobilizados disponiveis em armazém:
maquinas de extracao de produto, arcas e quiosques

Integracdo e controlo do material de apoio disponivel em armazém:
esplanadas e merchandising

Analise interna: analise de custos, check-list dos materiais e imobilizados
a saida e a entrada na empresa, bem como o calendario de eventos e

imobilizados
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— Pedido de compra: onde sera feita a encomenda dos produtos e material
de apoio pretendidos para realizagao do evento
Toda esta informacgao foi agregada em forma de rede, para melhor compreensao

do desenvolvimento da ferramenta (Figura 21).

Figura 21 — Rede da Ferramenta de Gestdo de Eventos

ANALISE
IMOBILIZADO INTERNA

PEDIDO DE
COMPRA
MATERIAL DE
APOIO

Fonte: Elaboracéo propria, EdomLeca — Consultores (2022)

4.2.1.4. Jornada do Cliente — Distrivariante

Para melhor compreensao e correta execucdo da ferramenta pretendida, foi
elaborado o mapeamento da Jornada do Cliente — Distrivariante. Deste modo, tornaram-
se percetiveis todos os passos e etapas pelos quais o cliente passa durante todo o
processo de gestdo de um evento. Esta fase revelou-se fundamental para a
compreensao de como a ferramenta proposta deveria funcionar, assim como para uma
acertada execucao da mesma, que fosse ao encontro do pretendido pela Distrivariante.

Através da Figura 22, pode observar-se a Jornada do Cliente delineada. Esta é
constituida por dois niveis, em que o primeiro diz respeito as fases pelas quais o cliente
passa ao longo de todo o processo, bem como os respetivos touchpoints; e o segundo
nivel, onde foram esquematizadas todas as etapas pelas quais o cliente — Distrivariante

— passa aquando a gestao de um evento.
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Figura 22 — Mapeamento da Jornada Cliente — Nivel 1 e 2
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- I
Mlulﬁ . Néo
I Sim
entrega?
Encomenda Roresertar custos
l | | t | et
Andiise do J Definigio do ) Preenchimento | —  Viliosodo (
ooy pebrd Nao é eveto Py Vaikdagio elou L k- Sm ' semasks
Previsio de custos.
doeventona : o ] o oo lm Ficha do everto Poddo
- Pedido de Equipamento
droage, sm encomenda parceiro? - = Owmew Validar orgamento ———»  Fecho do everto o irputer cusis _, I
Servigos Parceiro y Apds evento
Servigos.
Resumo do evento ?
£
f

Fonte: Elaboracéo prépria, EdomLeca — Consultores (2022)
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Considerando o primeiro nivel da Jornada, pode verificar-se que se encontra
repartido por seis fases diferentes. A primeira fase (1) remete para o Reconhecimento
da Necessidade Interna, em que o cliente (Distrivariante) identifica que existem
necessidades de melhoria nos seus processos internos. Seguindo-se da (2)
Consideracao e Decisao. Esta é a fase em que a Distrivariante considera recorrer a
EdomLeca — Consultores para responder as necessidades sentidas, uma vez que ja
havia realizado trabalhos com a empresa anteriormente. Numa fase seguinte (3) é feito
o0 Levantamento de Necessidades pela EdomLegca — Consultores e elaboradas as
respetivas propostas de melhoria, tais como as necessidades de formagao, dinamizagao
da area comercial e a necessidade de colmatar o défice na gestédo de eventos, tal como
identificado no Diagnéstico de Situagao. Aqui sdo também propostas as ferramentas de
melhoria, tais como a realizacado da ferramenta de gestdo de eventos. Como forma de
dar inicio a operacionalizagao da melhoria dos processos, é realizado um briefing inicial
(4) com o cliente. Nesta fase, € recolhida toda a informacao e pressupostos pretendidos
para a elaboracao da ferramenta de gestdo de eventos. Relativamente a (5) Prestagao
do Servico pela EdomLecga — Consultores, corresponde a fase de operacionalizagao da
ferramenta pretendida. A ultima fase da Jornada (6) remete para o Pds-servico, isto &,
a fase que sucede a realizagao e aplicagao das ferramentas de melhoria.

O segundo nivel da Jornada do Cliente encontra-se dividido por trés categorias:
(1) aquilo que deve ser definido pelo cliente final; (2) o que deve ser tratado a nivel
interno pela Distrivariante; (3) e o que cabe ao seu parceiro de negocios — Super Bock
Group.

Tal como sugerido na Figura 22, a Jornada inicia-se pelo momento em que o
cliente final (cliente da Distrivariante) faz o pedido do evento. Apds efetuar o pedido, o
mesmo segue para analise interna. De seguida, o cliente final deve transmitir qual o tipo
de evento que pretende realizar, como forma de este poder ser definido internamente.
A etapa de definicdo do evento corresponde ao primeiro ponto de controlo, onde o
evento a definir deve ser alocado no calendario do Cockpit, dentro da respetiva data de
inicio e fim. No mesmo, serdo ainda incluidas as datas de montagem e desmontagem
do material pretendidas. Internamente, a empresa deve ainda verificar se o evento
pedido pelo cliente se encontra dentro da sua area geografica de atuacao. Se nao se
enquadrar na sua area de atuacgao, o cliente deve ser reencaminhado para o respetivo
distribuidor e, assim, dar-se-ia o fim do processo. Uma vez pertencente a area de
atuacgao da Distrivariante, deve ser dada continuidade ao processo, passando a etapa

de definicdo do imobilizado pretendido. Se o cliente ndo pretender nenhum tipo de
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imobilizado, nao é considerado um evento, mas sim um normal pedido de encomenda,
ou seja, esta fora do ciclo de eventos. O segundo ponto de controlo surge quando o
cliente pretende realmente alocar um imobilizado ao seu evento. Este ponto de controlo
corresponde ao alocamento de imobilizados: encontra-se disponivel no Cockpit e tem
como objetivo a organizagao, por datas, de todos os imobilizados alocados aos
respetivos eventos. A todo o equipamento foi atribuido um cédigo interno de
identificacdo, criando uma listagem que contempla a designagdo do imobilizado e
respetivo niumero de série e matricula. Desta forma, a Distrivariante passa a ter a
capacidade de localizar todos os seus imobilizados alocados a eventos e,
consequentemente, se tera o equipamento pretendido disponivel para as datas
definidas pelo cliente.

A fase seguinte prende-se com o preenchimento do formulario, onde sera
realizado o pedido de encomenda. No mesmo deve também ser registado o imobilizado
pretendido, bem como o requerimento, ou n&o, de material de apoio, tais como guarda-
sbis, mesas ou cadeiras. Para além disso, a empresa deve questionar se o cliente se o
evento requer a instalagdo de equipamentos por parte do parceiro — Super Bock Group.
Se sim, a Distrivariante deve solicitar o devido equipamento que, posteriormente,
apresentara os respetivos custos. Se o0 evento pedido pelo cliente ndo necessitar de
instalagcdo de equipamentos por parte do parceiro, passa-se a fase seguinte: a
elaboragao do orgcamento. Aqui é feita a validagao/retificagdo dos pregos, uma vez que
podem, ou nao, ser aplicados descontos aos produtos adquiridos. Para além disso, o
cliente deve definir se pretende entrega da encomenda e do material no local do evento.
Caso o cliente recorra ao servigo de entrega, este entrara na previsao de custos de
servigos internos. Para obter uma visdo dos custos gerais do evento e, posteriormente,
realizar analises de custo-beneficio, optou-se também por incluir os custos relativos a
servicos do parceiro no orcamento. Uma vez concluido, torna-se possivel a
apresentacao do orcamento ao cliente, seguida da validagao interna do mesmo.

A fase seguinte corresponde ao fecho do evento. Aqui incluem-se custos com
manutencao de imobilizados apds o evento, tratamento de devolugdes de produtos, e
custos com servigos internos ou do Super Bock Group. Relativamente a manutencao de
imobilizados, isto é, a verificagao do estado do imobilizado aquando da sua devolugao
a empresa (pos-evento), dara origem ao terceiro ponto de controlo: checklist de
verificagdo do estado do equipamento. Nesta checklist constam os trés tipos de
imobilizados que a Distrivariante disponibiliza para a realizagao de eventos (maquinas

de extracao, quiosques e arcas frigorificas). Aqui constarao as designagoes e respetivos
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numeros de série dos imobilizados, para que seja possivel registar o seu estado a saida
da empresa e a entrada da mesma, apods a realizagao do evento. Desta forma, poderao
ser registados eventuais estragos dos equipamentos e, posteriormente, a imputagao
dos respetivos custos. Se, efetivamente, o equipamento apresentar estragos, a
imputacao de custos ira refletir-se na ficha do evento.

A ficha do evento corresponde ao documento final (output) do Cockpit de Gestao
de Eventos. Nesta ficha consta (1) o pedido do evento, isto é, o imobilizado utilizado, a
encomenda e os servigos prestados; (2) o apds evento, que corresponde a informacgao
relativa ao fecho do evento; e (3) o resumo do evento. Este resumo é de grande
relevancia, visto que permite ter uma visdo geral do evento relativamente a custos,
volumes de consumo (litros) e monetarios. Desta forma, a Distrivariante torna-se capaz
de realizar comparagdes e analises custo-beneficio do evento ndo sé no presente, mas
também para os anos seguintes, visto que a ferramenta trabalha com o histérico de

dados dos eventos. Finda a analise da ficha do evento, da-se o fim de todo o processo.
4.2.1.5. Desenvolvimento da ferramenta: Cockpit de Gestdo de Eventos

Figura 23 - Logotipo Cockpit de Gestao de Eventos

Distribuicao de Bebidas e Cafés, Lda.

distrivarianie

Fonte: Elaboragao propria, EdomLega — Consultores (2022)

A ferramenta de gestado de eventos foi desenvolvida em Microsoft Excel e a qual
se deu o nome de Cockpit de Gestao de Eventos, em que o seu logotipo pode ser
observado pela Figura 23. Para a criagdo da mesma de forma incremental, foi elaborado
um Menu considerando um Framework de Scrum®. O respetivo Menu foi construido
através da atribuicdo de macros e é constituido por varios botdes de hiperligacao as
diferentes etapas da ferramenta, tal como sugerido na Figura 24. Tais etapas remetem
para:

1. Preenchimento do Formulario de pedido de encomenda;

4Framework para gestéo de projetos com destaque para o desenvolvimento de um software
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2. Verificagao de Disponibilidade Interna:

2.1. Calendario de eventos;

2.2. Alocagéao de imobilizados — onde consta a localizagdo de cada
imobilizado alocado ao respetivo evento, na sua data de
realizacao;

2.3. Material de apoio — onde consta a localizagdo do material de
apoio alocado ao respetivo evento, na sua data de realizagao;

24. Produto — contando com uma listagem dos produtos
comercializados pela empresa;

Comunicagao e valorizagao e Verificagdo e necessidade de ajustes —

onde é validado o orgcamento do evento;

4. Realizacao - faz hiperligacdo com o fecho do evento;

5. Apods Realizacao — hiperligando-se com a ficha do evento.

Figura 24 — Menu Cockpit de Gestdo de Eventos

MENU "€

SBG

Distrbuigso de Bobidas o Cafés, Léa.

disirivarianie

GESTAO
EVENTOS

PEDIDO CLIENTE CADERNO ENCARGOS REALIZAGAO APOS REALIZACAO

Analisar pedido do Dar a conhecer e Tudo definido, Ficha de Evento
Cliente cumprimento de nosso acordado, realizado e
CE verificado

Fonte: Elaboragao propria, EdomLega — Consultores (2022)

Para além disso, constam ainda quatro botdes no canto superior direito do Menu.

O primeiro botao diz respeito a check-list de Verificagdo do Estado do Equipamento a

saida da empresa e a entrada da mesma, apés o evento. O botdo seguinte remete para

a listagem de custos de manutencao e de servigos associados da Distrivariante na

58



u
European Business School

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

realizacao dos eventos, e o terceiro botao para a listagem de custos do parceiro — Super
Bock Group — na realizagdo dos mesmos. Por ultimo, o quarto botdo encaminha o
colaborador para a listagem de imobilizados disponiveis na empresa.

O primeiro passo a realizar pelo colaborador aquando do pedido de um evento,
€ o preenchimento do Formulario (Figura 25). Aqui, devem inicialmente ser preenchidas
informacgdes como: Cdodigo de cliente, nome do Cliente e identificar o respetivo
Vendedor. De seguida, devem ser preenchidos os dados do evento, tais como o nome
do evento, contacto e nome do responsavel pelo mesmo, localizagao e datas de inicio
e termino. Aqui também se revelou importante incluir as datas de montagem e de
desmontagem do equipamento pretendido, para uma melhor organizagao. De seguida,
devem ser feitas as designagdes do imobilizado e do material pretendido, bem como o
pedido de encomenda. Ainda de salientar que existem alguns requisitos de consumo
minimo (em litros) para a atribuicdo de imobilizados, sendo que a ferramenta calcula os
litros através da encomenda realizada e, caso ndo sejam atingidos os consumos
minimos, é dado um alerta na parte superior do Formulario, dizendo que nao estdo a
ser cumpridos os requisitos minimos de litros para o respetivo imobilizado.

No Formulario constam ainda os totais do pedido para o evento, nomeadamente,
o total de imobilizados e o total do pedido de encomenda — em volume e em valor
monetario. Por fim, revelou-se oportuna a inclusdo de um espacgo destinado a
solicitagdo, ou ndo, de equipamento ao parceiro, assim como o registo do colaborador
que efetuou o pedido, e a respetiva data.

A etapa seguinte remete para a elaboragao do Orgamento (Figura 26). Os dados
anteriormente preenchidos no Formulario seguirdo de forma automatica para esta
etapa, sendo que aqui apenas serao aplicados, ou nao, descontos. Para além disso,
incluem-se as prestacdes de servigos tanto pela Distrivariante, como pelo Super Bock
Group. E também nesta fase que sera alocado um numero do evento, para que,
posteriormente, a sua identificagdo seja mais facilitada e se poderem fazer analises de
um ano para o outro. Desta forma, tanto o cliente como a empresa conseguem obter
uma visdo detalhada de todos os custos associados para dar inicio a realizagao do
evento. Tal como no Formulario, incluiu-se um espago destinado ao registo do

colaborador que validou o Orgamento, bem como a respetiva data de validacéo.
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Figura 25 — Cockpit Gestao de Eventos: Formulario

FORMULARIO

SUBMETER
LIMPAR

-

Cédigo cliente | [ I I CLIENTE I IR - I VENDEDOR I I
EVENTO Festa Motard Contacto 933000000 INfCI0 02-09-2022 | 6*feira
Responsével |1 [e-mail | a[rm 04-09-2022 |porming
Cod. Postal e[| » Rua o & [MontaGem | 01092022 | stiers
Morada

Localidade Lobdo DESMONTAGEM | 05-09-2022 | 2:feira
E Quant. | DESIGNACAO IMOBILIZADO E Quant. DESIGNACAO MATERIAL E SUB-MARCA SABOR | Embal. | Capac. | Quant. DESC | €/UNI S/ DESC|
1SAIDA Guarda-Sol SB Original Barril 50 23 .

d 3SAIDAS Bases SBStout P 033 2 ;
4 SAIDAS Mesas Frisumo Laranja LATA 033 4 ?

Cadeiras Frisumo Anands LATA 033 4 ;

1 |ARCA HORIZONTAL Frutis Laranja PET 15 2 2

I Vitalis PET 033 10 ;

Vitalis PET 15 2 ;

Sem Mdaquina Frutea Manga LATA 033 4 ;

1maquina 3 saidas Frutea Pessego LATA 033 4 E

1 [2mdquinas 3 saidas Frutea Limao LATA 033 4 ;

Vini Sangria Barril 20 6 E

IMOBILIZADO 2 VoLuME BARRIL OUTRAS a B sem Alcool 0,0% i 033 4 E

TOTAIS \QUANT |IMOB. APOIO 0 - Seven UP LATA 033 2 V€]
MERCHANDISING 0 €UROS Coca-Cola Original Sleek Lata| 0,33 4 E

SBOriginal Barril 30 3 ;

Solicitar equipamento SBG I I

Pedido por: Eduarda Castro €02 Tubos 10 2 - n __, €]
Data: 01-09-2022 I3 [1 ndo é sujeito 30 do Barril

CRIADA: edomEVC -2022

Fonte: Elaboragao propria, EdomLega — Consultores (2022)

Figura 26 — Cockpit Gestdao de Eventos: Orgcamento

ORCAMENTO

SUBMETER
LIMPAR

@«

Icédlgo cliente I 3

i | cuente |

| [ neevento |

EVD00004

I EVENTO IFeslaMolard

| [nicio[ 02-09-2022] [ #m | 04032022 | [ monT [01-092022] | pESMONT [o05-09-2022

IMOBILIZADO DISTRIVARIANTE ﬂ MATERIAL QUANT| DESC | Sﬁt A::sﬂc\l ?ﬁ-'f( €TOTAL SERVICOS QUANT| VALOR
|15ai0A ) 58 Original 0 Barril SO 2 ! i€ 159871¢| | [auiosque - estado de impeza 000¢]
alasAlDAs 0 SBStout0TP 0,33 2 € 211¢] [ 0,00€
2|4 SAIDAS 0 Frisumo Laranja LATA 0,33 a 1€ 32,24 €} § 0,00€|
I-lo [ Frisumo Anands LATA 0,33 4 I 22q| £ 0,00¢
ARCA HORIZONTAL 1 Frutis Laranja PET 1,5 '€ 2o |E 0,00¢
5 0 0 Vitalis 0 PET 0,33 10 1€ 42,26 €] g 0,00 €}
0 [ Vitalis O PET 1,5 2 1€ 8,65 €} I 0,00 €}
S| Sem Méquina ] Frutea Manga LATA 0,33 4 1€ 35,26 €| TOTAL SERVICOS DISTRIVARIANTE 0,00 €|
8] 1 maquina 3 saidas [ Frutea Pessego LATA 0,33 4 i€ 3526 €
E 2 méquinas 3 saidas 1 é Frutea Lim3o LATA 0,33 4 1€ 35,26 €]
|Guarda-sol ) E Vini Sangria 0 Barril 20 6 '€ 32694¢
ofBases 0 | |Z[sesemAiooloonoTro3s 4 I 380¢| [
g Mesas 0 Seven UPOLATA 0,33 2 1€ 17,85 €] (4
8] cadeiras [ Coca-Cola Original O Sleek Lata 0] 4 e 6512€
2[o [ S8 Original 0 Barril 30 3 i 12512¢
lo [ 0000 [) I 0,00¢]
Zlo [ 0000 0 1€ 0,00 €} TOTAL SERVICOS SBG 0,00 €|
£ 0 0 0000 o 1€ 0,00 €]
5o [ 0000 [) e 0,00€]
5|
={o 0 0000 [) € 0,00€]
€020 Tubos 10 2 _ic 48.02¢]
MATERIAL 2477,83 €|
| | [voume st oot vmae] | s [ 247 ol

CRIADA: edomEVC 2022

Fonte: Elaboragao propria, EdomLega — Consultores (2022)
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Uma vez realizado, segue-se o Fecho do Evento. Como se pode verificar através
da Figura 27, os dados anteriormente preenchidos no Orgamento seguem também
automaticamente para o Fecho do Evento. Aqui sdo ainda incluidos os débitos relativos
a possiveis manuten¢des de imobilizados a entrada da empresa (checklist — Anexo 2),
bem como as devolugdes de produto e prestagdo de servigos. No fundo, o Fecho do
Evento surge como uma forma de saldar contas no termino do mesmo. Através dos
desvios (de manutengdo, devolugbes de material e servigos — calculados pela
ferramenta, a empresa consegue ter uma visdo de custo-beneficio associada ao evento.
Tal como nas etapas anteriores, existe a obrigatoriedade de preencher o nome do
colaborador que validou o Fecho do Evento, por uma questao de manter a organizagao.

A ultima etapa corresponde a Ficha do Evento (Figura 27), onde constam todos
os dados relativos ao pedido inicial, assim como os dados correspondentes ao apos-
evento. Esta Ficha acaba por funcionar como um resumo de todas as ocorréncias do
evento, dando a oportunidade a quem a analisa, de perceber todos os custos e proveitos
de determinado evento, ou seja, qual foi o custo-beneficio da sua realizacdo. Uma das
grandes vantagens desta ferramenta passa pela possibilidade de poderem ser
analisados dados de anos anteriores, para que no presente (e no futuro) possam ser

realizadas previsdes para a realizacao de determinado evento.
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Figura 27 — Cockpit Gestao de Eventos: Fecho do Evento

FECHO DO EVENTO

-

A - DESC €/UNI
MANUTENCAO IMOBILIZADO QUANT | €TOTAL é MATERIAL QUANT APROV 5/ DESC I €TOTAL SERVICOS QUANT VALOR
S8 Original O Barril 30 ¢ Caug3o - Caugdo quiosque
S8 Original O Barril 5O bl Caugdo - Caugdo arca
o Y 1
Velhotes 0 TP 0,75 4] g Caugdo - Caugio maquina
Velhotes O TP 0,75 g g 0
- |z
Velhotes O TP 0,75 neg (G0
— |2
Velhotes O TP 0,75 g 0
0000 g 0
0000 04 TOTAL DISTRIVARIANTE 0,00 €}
0000 0
.3 0000 ¢ o
0000 bl 0
9 —
&loooo »q 2 o
0000 »g |“o
0000 0 0
0000 g 0
0000 bl 0
TOTAL DEBITO MANUTENGAO 0,00 € 0000 g TOTAL SBG 0,00 €]
* VER Q4ECK UT DE IMOBRLZADO 0000 g
0000 bl
0000 ¢ MANUTENCAO 0,00 €
Vabidado por Eduarda Castro CO2 0 Tubos 10 ¢ DESVIOS DEVOLUGAO MATERIAL 0,00 €
DATA: 15-08-2022 TOTAL DEVOLUGAO MATERIAL I 0,00 €} SERVICOS 0,00 €
CRIADA: edomVC - 2022
Fonte: Elaboracéo prépria, EdomLeca — Consultores (2022)
Figura 27 — Cockpit Gestao de Eventos: Ficha do Evento
|cédigo chiente [ o | [ cuente ¢ - - | [ weevento ] EVD00003 |
[evento [Festa da lgrejaParoquial's. Jodo de vir ] [nico | 1208-2022 ] [ Fm ] 1408202 ] [ monT [ 11082022 | [ oesmont [ 1508-2022 |
IMOBILIZADO DISTRIVARIANTE MATERAL quant | DESC | €N o SERVICOS Quant| VAR
é APROV S/ DESC
|1 saipa 0 IS_BOr;maIOBamBO 3 Le] [ [causso- Caugdo quiosque 1 €
3 SADAS 2 58 Original O Barril 50 0 i€ Caugio - Cauglo arca 1 €
=3[z saDAs 0 Velhotes0TP 0,75 5 €| | Z]caucio- ougio maguina 2 €
[0 0 Velhotes0 TP 0,75 1 se| |£lo 0 €
9 [ARCA HORIZONTAL 1 VelhotesO TP 0,75 s | |E]o 0 €|
g 0 0 VelhotesO TP 0,75 1 E 0 0 E
o 0 ) | | fo 0 <
Sem Mmm 1 o )€ TOTAL SERVICOS DISTRIVARIANTE €
8|1 méquina 3 sadas 0 e o | [ 0 000€
2 maquinas 3 ssidas 0 Z ) )E| o [) 0,00¢|
Guarda-Sol 0 g 0 €| 0 0 0,00 €]
Bae 0 § 0 o | o owm¢
Mesa: 0 0 E 0 0 0,00 €}
=|Cadeiras 0 0 €| 0 0 0,00 €}
2[0 0 0 il | o o 00¢
|0 0 o | o [ 000¢
(] €| TOTAL SERVIOS SBG 0,00 €/
0 €|
° al
0 €|
[C02 0T wbos 10 1 G
TOTAL | ) €|
IMOBILIZADO DISTRIVARIANTE ] FAMLIA BARRIL ourras | [] FAMLA ERCADORIA . 000e
MAQ_ EXTRACAO 2 Cervela ] 0,00 =D ~7g] s
[ARCAS 1 Refrigerantes 0,00 Refrigerantes 1 |2 0c
lQuiosauE 1 Agua lisa 0,00 Agua i i
o IMOB. APOIO 0 [Agua com Gas 0,00] [Agua com Gas )€} & E 0,00€
s IMOBILIZADO SUPER BOCK GROUP 2| [Siom 00| [g] [sa= i€ i
2 INAO foi solictado 3| [Vinhospresio 00| |2| [Vinhozpressso €] TOTAL €
e MERCHANDISING Vinho engarrafado 0,00| Vinho engarrafado €]
0 0 Bebidas Quentes 0,00 Bebidas Quentes V€| EvDoo0o3 12-08-2022
0 0 Outras 3,00/ [Outrz + CO2 + COPOS . €] 1128100909 14-08-2022
0 9 TOTAL 1 A“I TOTAL E ) ’
P 0 0 ] s

CRIADA: edomEVC 2022

Fonte: Elaboragao propria, EdomLeca

— Consultores (2022)
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4.2.1.6. Validagao de pressupostos com a gestao

Apos a realizagao da ferramenta, foram validados os seus pressupostos com a
gestdo. Nesta fase, o Cockpit de Gestao de Eventos foi apresentado a gestao para que
esta pudesse verificar o seu funcionamento, validar os inputs e outputs, assim como
verificar se os seus pressupostos estariam de acordo com o pretendido.

A palavra da direcao da empresa sintetiza da melhor forma que todos os

pressupostos foram validados:

“Ferramenta acima do expectavel oferece uma solugdo completa que
contempla todo o ciclo de Gestdo de um evento: antes, durante e depois. A
necessidade levantou-se do défice controlo do nosso imobilizado quer ao
nivel fisico, quer de programacao.

A solucdo vai muito além é uma ferramenta de gestdo que vamos utilizar
para controlar e analisar resultados internos, fisicos e financeiros dos nossos
eventos bem como programar e previsionar anos subsequentes.

Temos a certeza que através da ferramenta criada, vai resultar numa mais-

valia, na obtencao de melhores decisées e melhor controlo”.
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5. REFLEXAO E AUTOAVALIACAO DO TRABALHO

Refletindo sobre aquele que foi o trabalho realizado na empresa, ao longo de
todo o estagio, pode afirmar-se que esta foi uma experiéncia bastante positiva e
enriquecedora. Para além de ter sido possivel aplicar conhecimentos adquiridos a nivel
académico, foram ainda adquiridos conhecimentos, competéncias e metodologias de
trabalho que irdo contribuir para o meu desenvolvimento profissional. Descrevo este
estagio como uma grande aprendizagem. Para além das competéncias adquiridas, foi-
me também possivel aprender a utilizar novas ferramentas de trabalho no que respeita
a gestao. Foi, ainda, gratificante poder estar integrada num departamento comercial,
juntamente com a gestado. Desta forma foi-me possivel compreender e estar integrada
nos seus processos, dar apoio ao departamento comercial no que toca a sua gestao,
desenvolvimento de dindmicas de gestao comercial e motivagédo dos colaboradores.

Considerando todo o trabalho desenvolvido, autoavalio o mesmo como um

contributo positivo para a empresa e a pretendida melhoria de processos.
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6. CONCLUSAO

Na dindmica das organizacdes, a tecnologia foi e sera sempre mais facil de
mudar, no entanto, as formas de pensar e as mudancgas de atitude, de comportamentos
e cultura foram e serdo sempre dificeis e mais lentas pois envolvem pessoas. A
propésito, Maciel (2011) refere que a sinergia entre lideranga, gestao, ferramentas,
competéncias interpessoais e politicas, tém impactos diretos, na eficacia da gestdo da
mudanga. As organizagdes sao constituidas por pessoas, cujo conhecimento é o seu
recurso mais precioso, aliado ao talento e capacidade de inovagdo. Sdo as pessoas que
transformam os dados em informacao e a informagdo em conhecimento, sendo a partir
deste que as pessoas e as organizagbes avaliam e ponderam novas situacgoes,
aprendem, tomam decisdes e gerem a mudanga.

A avaliagido do sucesso das ferramentas também mudou ao longo do tempo,
mediante o contexto, a finalidade e o impacto da tecnologia de informagao. Como a
tecnologia de informacgédo evoluiu de forma avassaladora, a informacdo tornou-se
complexa, mais omnipresente e mais acessivel a todos.

Qualquer alteragdo no processo existente implica e exige a criagao de
fluxos/processos continuos e uma sistematica avaliacdo. Esta avaliagdo é util para
aprender com os resultados obtidos, melhorar os sistemas, apoiar a tomada de decisao
no futuro, justificar os gastos, demonstrar que a Ferramenta pode fornecer dados muito
preciosos para a definicao do rumo e das estratégias da Gestdo de uma empresa. Foi
neste paradigma que colocamos este Relatério de Estagio. Tratou-se de um estudo que
resultou da minha motivacao pessoal, de uma necessidade que foi identificada pelas
empresas envolvidas, quer de rececao do estagio, quer do seu cliente. Foi delineado
um percurso, definido os pressupostos que demonstraram aplicabilidade dos conteudos
abordados no ambito do mestrado.

Em sintese, considerando os objetivos gerais do Estagio — atuar de forma
cirurgica nos pontos-chave da organizagdo em questdao, bem como apoiar o seu
desenvolvimento estratégico e produtividade — pode concluir-se que os mesmos foram
atingidos com sucesso. Foi ainda possivel adquirir novas competéncias, experiéncias e
conhecimentos principalmente no que toca a utilizagcao de ferramentas fundamentais de
gestao, tais como Microsoft Excel, ferramentas de gestao de projetos, nomeadamente,
Diagrama de Gantt, dindmicas de gestao comercial, entre outras. Para além disso, o

facto de ter estado integrada num departamento comercial, a par com a gestao da
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empresa, permitiu-me compreender e estar integrada em todos os processos e
estratégias empresariais.

No que toca a realizacdo das formagdes, foi possivel compreender a sua
obrigatoriedade e necessidade de constante renovacgao, dentro de uma organizagéo. O
facto de ter estado envolvida em todo o processo de elaboragao das mesmas, desde a
sua obrigatoriedade legal, a sua constituicao permitiu com que ficasse a conhecer todo
0 processo de realizagao de um Dossier Técnico Pedagdgico e, mais importante ainda,
todos os enquadramentos legais. O que na 6tica da gestao de uma empresa, se revela
fundamental.

A proposito da dindmica Super Drop, ficou evidente em varios momentos de
analise que a equipa comercial ficou mais satisfeita e motivada. Os resultados da
dinAmica foram bastante positivos, homeadamente, o aumento semanal de uma
referéncia (submarca) por cliente, o que é bastante positivo. Para além disso, os clientes
da Distrivariante acabaram por se sentir mais envolvidos e satisfeitos com a empresa.
Como resultado desta dinamica, destaca-se ainda o facto de ter aumentado a
visibilidade e notoriedade das marcas e, essencialmente, da empresa nos pontos de
venda.

Relativamente a Ferramenta de Gestdo de Eventos — Cockpit de Gestdo de
Eventos —, através da sua realizagdo foi possivel ndo s6 alavancar a pratica e
conhecimento em Microsoft Excel, mas também compreender a sua extrema
importancia no ramo da gestao e como realmente esta presente a todos os niveis, numa
organizagao. Esta ferramenta trara grandes melhorias a gestao de eventos por parte da
Distrivariante, uma vez que permitird a empresa colmatar falhas existentes e,
adicionalmente, fazer com que haja um fluxo continuo em todo o processo. Podem ainda
ser destacadas as falhas colmatadas pela ferramenta, tais como o indevido registo de
pedido dos eventos, a falta de controlo de custos relativos aos mesmos, assim como
materiais e equipamentos.

Finalmente, é sugerido que, para o futuro, se dé continuidade a atualizagao da
Ferramenta de Gestdo de Eventos, visto que esta se traduz numa mais valia para a
Distrivariante naquilo que é a obtengéo de um fluxo continuo, nesta tao valiosa vertente

do seu negdcio.
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ANEXOS

Anexo 1

Concretizagoes

. Resolucao de exercicios de Excel, a nivel de analise dados e indicadores de vendas;
. Excel: analise e tratamento de informacao de vendas;

. Realizacédo de mapas resumo com indicadores foco de vendas — Excel;

. Realizacao de plano de formagao — Excel;

. Realizacdo de uma apresentacéo relativa a incentivos para comerciais;

. Elaboragéo de ficha de langamento de dados SIGO, para formacgdes;

N OO O A WON -

. Atualizacado de ferramenta de controlo de gestao - Recursos Humanos: horas de
formacéo, obrigagdes legais, formacdes obrigatérias HSST/HACCP;

8. Preenchimento de ficha de langamento de dados SIGO, para formacgédo de
colaboradores;

9. Realizagado de uma apresentacao de categorizacao de clientes com maior drop size;
10. Elaboracao de ficheiro Excel para Autorizacdo de uso de dados para emissao de
certificados SIGO;

11. Breve apresentagdo a comerciais, relativa a comparagao de numeros semanais
atingidos;

12. Preparacéao de um curso de formacgao para entidade externa — Distrivariante;

13. Constituicao de um DTP (Dossier Técnico Pedagdgico);

14. Introducao de curso, acao de formagcao e formandos na plataforma SIGO e, por
ultimo, emissao dos respetivos certificados;

15. Introdugao de informacgao relativa a clientes ndo compradores, Excel.
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Anexo 2
Cockpit Gestao de Eventos — Check-list

Verificacao do Estado do Equipamento

| meevent | evooooor | |EVENTO|I ' |

[codigoctiente] o | fcuewTe| |

IDATADO lEVANTANENTOI 15/06/2022 | IDATADAENTREGA I 18/07/2022 |

NS EQUIP MAQUINAS SAIDA |ENTRADA | QUANT

Rodas ok nok

Torneiras

Cliques

Manometro ok ok

Estado de limpeza nok

QUIOSQUES SAIDA |ENTRADA | QUANT

Portas ok ok

Fechaduras nok nok
Dobradicas ok

N2 EQUIP Pneus

Estado de limpeza

Decoracao

Maquinas

Quadro elétrico
Chave nok

Estrutura

Amortecedores

Luzes

Ligacao de reboque
Ficha de reboque

NE EQUIP ARCAS SAIDA |ENTRADA | QUANT

Portas ok nok

v. Prateleiras
SOSE\L Decoragao

lluminagao ok ok

Observacoes
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