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RESUMO

Neste Projeto é proposto um Sistema de Informac&o de Gestdo (SIG) que auxilie na gestdo
das compras internas entre empresas pertencentes a um grupo empresarial. Neste sentido,
é importante salientar a importancia da gestdo de compras e consequentemente a
importancia das compras entre as empresas dentro de um grupo empresarial e os SIG que

podem ser utilizados neste contexto.

Aproveitar as potenciais sinergias entre empresas de um mesmo grupo empresarial na
area das compras € desafiante pois as empresas de um mesmo grupo possuem, muitas
vezes, procedimentos e sistemas de informacdo de suporte distintos o que torna dificil a
comunicagdo entre as empresas para a realizagdo de compras (ex. referéncias distintas
entre empresas, utilizagdo do e-mail como sistema de informacao, etc.). Estas dificuldades
sdo ainda mais relevantes quando se esta perante situacfes em que a falha de
determinados materiais pode interromper as atividades da empresa colocando em risco a

entrega dos produtos/servicos ao cliente final.

No sentido de colmatar estas dificuldades operacionais, surgiu a proposta do trabalho
apresentada neste documento, o desenvolvimento de um SIG para compras internas em
grupos empresariais sustentado nos sistemas de informacgdo existentes, que procura
sistematizar e uniformizar o processo de compras internas em grupos empresarias com
recurso a disciplina de gestdo por processos. A sistematizacdo efetuada neste projeto
permitiu analisar os processos atuais (as-is), identificar melhorias, definir indicadores de
controlo e monitorizacdo do processo, propor um novo processo de compras internas (to-

be), utilizado para construir o protétipo do novo SIG.

O SIG desenvolvido para além de suportar a parte operacional das compras internas (ex.
consulta de stocks reais entre empresas) permite também tirar vantagem dos novos dados,
que se pretendem passar a registar, permitindo a analise dos mesmos a um nivel
estratégico, com vista a maiores poupancas com fornecedores e utilizacdo de sinergias a

nivel do grupo empresarial.

Palavras-chave: Grupo Empresarial; Gestdo de Stocks; Gestdo de Compras; Compras
Internas; Precos de Transferéncia Interna; Sistema de Informacdo de Gestdo (SIG);

Controlo de Gestdo
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ABSTRACT

In this Project a Management Information System (MIS) is proposed to assist in the
management of internal purchases between companies belonging to a corporate group. In
this sense, it is important to highlight the importance of purchasing management and
consequently the importance of inter-company purchasing within a corporate group and
the MIS that can be used in this context.

Taking advantage of the potential synergies between companies of the same corporate
group in the area of purchasing is a challenge, because companies of the same group often
have different procedures and information systems, which makes it difficult to
communicate between companies for the realization of purchases (e.g., different
references between companies, use of e-mail as an information system, etc.). These
difficulties are even more relevant when facing situations in which the failure of certain
materials can interrupt the company's activities, putting at risk the delivery of

products/services to the final client.

In order to overcome these operational difficulties, the proposal of the work presented in
this document arose, the development of a MIS for internal purchasing in business groups,
sustained in the existing information systems, which seeks to systematise and standardise
the internal purchasing process in business groups using the discipline of management by
processes. The systematisation carried out in this project allowed the analysis of the
current processes (as-is), the identification of improvements, the definition of indicators
for control and process monitoring, the proposal of a new internal purchasing process (to-

be), used to build the prototype of the new MIS.

The developed MIS, besides supporting the operational part of the internal purchases
(e.g., consultation of real stocks between companies) also allows taking advantage of the
new data, which is intended to be registered, allowing their analysis at a strategic level,
with a view to greater savings with suppliers and use of synergies at the business group

level.

Keywords: Business Group; Stock Management; Purchasing Management; Internal
Purchases; Internal Transfer Pricing; Management Information System (MIS);

Management Control

Vi
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1 INTRODUCAO

Neste Projeto é proposto um Sistema de Informacéo de Gestdo (SIG) que auxilie na gestdo
das compras internas entre empresas pertencentes a um grupo empresarial. Neste sentido,
é importante salientar a importancia da gestdo de compras e consequentemente a
importancia das compras entre as empresas dentro de um grupo empresarial e os SIG que

podem ser utilizados neste contexto.

1.1 Enquadramento e Justificacdo do Tema

Nos Ultimos anos as compras, tanto no setor privado como no publico, tém vindo a
assumir um papel cada vez mais importante, sendo essenciais na estratégia da empresa ou
grupo empresarial (Carvalho et al., 2020). De acordo com estudos de Carr e Pearson
(2002) verificou-se que a gestdo estratégica das compras se traduz num impacto positivo
na performance financeira tanto em grandes empresas como em pequenas empresas.
Neste estudo os autores argumentam que: «os gestores deveriam compreender melhor a
importancia estratégica das compras, o envolvimento dos fornecedores, e a sua relacéo

com a performance financeira das organizagdes» (Carr & Pearson, 2002).

Num grupo empresarial, sempre que é necessario realizar compras entre empresas é
necessario envolver varios colaboradores, de diversas areas funcionais, de mais do que
uma empresa (a compradora e a vendedora). Neste sentido é bastante importante saber
gerir operacionalmente e estrategicamente as compras entre empresas. Podem ser assim
salientados quatro principais beneficios para utilizacdo de um SIG para suporte das
compras e transacdes entre empresas do mesmo grupo, sendo estas (Microsoft Docs,
2021b): o aumento da produtividade como resultado da “economia de tempo” e na
simplificacdo das transacGes; a minimizacdo de erros, associados a entrada unica de
informacdes (que evita recorréncia de repeticdo de entradas) e as atualizacbes
automatizadas na totalidade do sistema; completo rastreamento em termos de auditoria
(devido ao registo automatico de tarefas/ acdes), o que permite uma total visibilidade e
transparéncia das atividades das compras internas e consequente historico das transacoes;
e, por ultimo, a existéncia de transacdes mais eficientes e econdmicas entre as empresas

do grupo empresarial.

Atualmente j& existem no mercado softwares que facilitam as compras internas como o
Microsoft Dynamics (Microsoft Docs, 2021a), SAP (SAP Business, 2021), entre outros.
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No entanto, neste trabalho de mestrado, apresenta-se um SIG (ainda na fase de prot6tipo),
adaptado a uma realidade que se acredita ser transversal a diversos grupos empresariais e
que envolve mais do que “apenas” a compra interna, aumentando desta forma o suporte
a nivel operacional e permitindo analisar a nivel estratégico estes mesmos dados por meio

de Excel ou Power BI, por exemplo.

1.2 Motivagoes

Como motivacOes para a criacdo deste Projeto de Mestrado encontram-se as
oportunidades de melhoria detetadas numa empresa especifica, base deste estudo que, por
questdes de confidencialidade, ndo serd referido o seu nome. Contudo, é possivel informar
que esta empresa se enquadra num grupo multinacional que opera na industria automovel.
Para este projeto sera utilizada informacdo proveniente de diversos Departamentos,

nomeadamente Compras, Logistica e Manutencao.

As oportunidades de melhoria surgem de dificuldades encontradas, nomeadamente a
nivel operacional. No entanto, este SIG tem em vista também tirar uma melhor vantagem
dos novos dados, que se pretendem passar a registar, permitindo a analise dos mesmos a
um nivel estratégico, com vista a maiores poupancas provenientes da gestdo e negociacao
de materiais (precos, condi¢cbes comerciais, entre outros) com fornecedores, das
sinergias! a nivel da duragdo do armazenamento de material ndo produtivo com
necessidades de longos periodos de permanéncia em stock e diminuindo assim tanto
possiveis custos financeiros, como o workload extra que o atual processo de compra
interna acarreta. Desta forma é possivel para os intervenientes em cada processo, gerir da
melhor forma as suas normais funcdes dentro dos prazos, diminuindo possiveis entropias

dentro ou entre as empresas do grupo.

As oportunidades de melhoria mencionadas acima tém origem em dificuldades detetadas
ao nivel da falha de materiais e que podem pdr em causa a normal a atividade de mais do
gue um departamento e, em Gltima anélise, da principal atividade da empresa. As falhas
de materiais podem ser tanto a nivel de material cujo fim é diretamente o funcionamento
do Departamento de Producéo (entenda-se Material Produtivo ou Material Direto), como

a nivel de material cuja finalidade sejam os Varios tipos de manutencdo, a substitui¢do de

! Sinergia consiste numa «agdo conjunta de coisas, pessoas ou organizagdes, com vista a obter um resultado
superior ao obtido isoladamente por cada uma das partes» (Porto Editora, 2021)
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material de desgaste (consumiveis) para a producdo, a garantia de materiais de seguranca
(equipamentos de protecdo individual), entre outros exemplos, sendo considerado como
indireto ao funcionamento do Departamento de Producéo (entenda-se este material como

Material N&do Produtivo ou Material Indireto).

Por consequéncia, as dificuldades mencionadas e correspondentes necessidades de rapida
resolucdo de cada problema em particular, dentro de grupos empresariais, permite
aproveitar as sinergias do proprio grupo e das correspondentes empresas. Embora estes
beneficios e mais-valias associadas a partilha, entreajuda e suporte entre as mesmas
estejam completamente dependentes da transparéncia de informacgdes ou simplesmente
do acesso (mesmo que restrito a colaboradores com determinadas funcgdes) as
informagOes entre empresas, nomeadamente, a um nivel operacional (em termos de

visualizagao).

Assim, independentemente do tipo de material ou da origem da falha do material
(produtivo ou ndo produtivo) é essencial ultrapassar as dificuldades encontradas por meio
da rapida resolucdo de problemas para a continuidade do normal planeamento de
producdo e, acima de tudo, para garantir a inexisténcias de falhas de entrega de produto
acabado aos clientes. Estas falhas de material podem ocorrer por duas razdes principais,
ndo excluindo outras menos ocasionais: ao nivel do fornecedor aprovado ou designado
(terminologias que variam consoante o tipo de material produtivo ou nao produtivo) e a
nivel interno, isto é, falhas ao nivel de algum processo interno da empresa que possa ter
implicado uma falha de material. Assim, a origem das falhas ird representar uma das

oportunidades de melhoria deste trabalho.

A identificacdo desta necessidade de integrar informacéo relativamente a disponibilidade
de materiais produtivos e ndo produtivos nas diferentes empresas do grupo e de criar
sinergias conduziu a proposta do presente trabalho, a criacdio de um Sistema de

Informacdo de Gestdo (SIG) de compras internas para grupos empresariais.

1.3 Objetivos

Neste Projeto de Mestrado, pretende-se desenvolver um SIG para compras internas dentro
de grupos empresariais sustentado, nomeadamente, nas bases de dados existentes
(sistemas de informacéo) de cada empresa do grupo em tempo real, ou por upload de
bases de dados ou também por inser¢do manual de dados particulares. Deste modo o SIG

ird permitir uma visualizacdo répida dos stocks reais nas varias empresas do grupo



Sistema de Informacéo de Gestdo de Compras Internas para Grupos Empresariais

empresarial com vista a agilizar processos e a otimizar recursos (humanos, de tempo,

monetarios, entre outros) de forma a reduzir o desperdicio dos mesmos.

Relativamente & monitorizacdo dos stocks e compras internas dentro de grupos
empresariais, pretende-se por meio de ferramentas de controlo e monotorizacdo de
processos, visualizar e ter a percecao (em tempo real) de alguns indicadores que permitam
a obtencdo de reducdes de custos, tendo em conta a analise das diversas informagdes e
ainda por meio de novos dados registados por este SIG, tornando o processo mais rapido
e eficiente.

Os objetivos especificos deste trabalho de Projeto de Mestrado sdo:

e Criar um cédigo Unico de material (no SIG) para todas as empresas do grupo
empresarial, devendo o SIG apresentar sugestdes alternativas para o material em

consulta;
e Facilitar a comparacéo de stocks entre as diferentes empresas;

e Informar de forma répida e fécil os contactos basicos (nome e e-mail) dos

intervenientes de cada caso em particular associado a cada processo de compra;

e Aumentar a interacdo, transparéncia e partilha de informacéo entre empresas do

grupo empresarial;

e Facilitar as aquisicdes (e consequentes vendas) de material produtivo ou nao

produtivo entre as diferentes empresas;
e Diminuir o nimero de stocks obsoletos;

e Numa Otica inversa, informar de forma rapida e simples a intencdo de colocar a

venda o stock de um dado material entre as empresas;

e Aumentar a poupanca (savings) nas compras, nomeadamente, de material ndo

produtivo;

e Permitir uma melhor analise de toda a informacdo (existente e nova, proveniente

do SIG) tanto a nivel operacional como a nivel estratégico;

e Efetuar andlises no &mbito da identificacdo dos fornecedores e/ou dos préprios
fabricantes de material ndo produtivo utilizado dentro das diversas empresas do

grupo empresarial;
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1.4 Metodologia

Business Process Management (BPM), em portugués Gestdo de Processos de Negdcios,
de acordo com Dumas et al. (2018) é a arte e a ciéncia de supervisionar a forma de como
o trabalho é executado dentro de uma organizacdo, com vista a garantir resultados
consistentes e a aproveitar as oportunidades de melhoria. O termo “melhoria” pode
assumir diferentes significados dependendo dos objetivos da organizagdo?, sendo que
pode ainda significar a obtencdo de vantagem competitiva através da inovagdo. Neste
sentido, as iniciativas de melhoria podem ser caracterizadas como pontuais ou continuas
e ainda como incrementais ou radicais. E assim entendido pelos autores Dumas et al.
(2018) que o BPM permite a gestdo de processos, como é o caso de cadeias inteiras de

eventos, atividades e decisoes.

1.4.1 Elementos de um Business Process

Business Process (BP), em portugués Processo de Negocios, pode ser definido como uma
colecdo de eventos, atividades e pontos de decisdo inter-relacionados que envolvem
varios atores e objetos, que coletivamente levam a um resultado que ¢ de valor para pelo
menos um cliente (Dumas et al., 2018). A titulo de exemplo, apresenta-se de seguida uma

figura que representa os “ingredientes” de um BP.

Outcome | delivers Business
1.7 Process
<\
Positive Negative Decif:,ion
Outcome Qutcome involves Point
gives
value to Legend
1.* x * <>— consists of
| Customer }—|>| Actor | | Ob'lect | :] isa

*  Zero, one or many

1.* one or many

Figura 1.1. Elementos de um Business Process

Fonte: Dumas et al (2018)

2 Alguns exemplos de objetivos sdo a reducdo de custos, a reducéo de tempos de execucéo e a reducio de
taxas de erro.
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Neste sentido, Dumas et al. (2018) definem BPM como um conjunto de métodos, técnicas
e ferramentas que tém como finalidade identificar, descobrir, analisar, redesenhar,

executar e monitorar processos de negdcios com o objetivo de otimizar seu desempenho.

1.4.2 O Ciclode Vidado BPM

Segundo Dumas et al. (2018) o pensamento por processos nas organizacdes implica a
instituicio de uma equipa Business Process Management (BPM), a descricdo da
arquitetura do processo, a definicdo das medidas de desempenho do processo, a
descoberta e modelacdo de processos, a andlise, redesenho, implementacdo e
monitorizagdo de processos e por fim o recurso a sistemas de informagdo com

conhecimento/suporte de processos (Process-Aware Information Systems® — PAIS).

Tendo em conta o ciclo de vida BPM, conforme € ilustrado na seguinte Figura 1.2 (Dumas
et al., 2018), este passa em primeiro por “Process identification”, em portugués pela
Identificacdo do Processo, onde é incluida a arquitetura do processo que compreende por
um lado a designacdo das principais etapas e o ambito do processo e por outro a
priorizacdo das etapas por importancia, viabilidade e exequibilidade. De acordo com
Hammer & Champy (1993) a importancia esta associada a que processos tém um maior
impacto nos objetivos estratégicos da organizacdo; a viabilidade estd associada a que
processos estdo com mais disfuncionalidades (com mais ou menos “saude”); e a
exequibilidade esta associada a que processos tém uma maior suscetibilidade para a

gestdo do(s) processo(s).

A segunda etapa designa-se por “Process discovery”, em portugués a Descoberta do
Processo. Nesta etapa inicia-se a modelacdo as-is do processo, onde é feito todo o
levantamento de dados e informacdes do processo atual e ainda a modelacao, isto é, a
criacdo de um (ou mais) diagramas que demonstrem visualmente o processo conforme

ocorre na atualidade, com todas as suas dificuldades refletidas.

A terceira etapa tem como nome “Process analysis”, em portugués Analise do Processo,
e traduz-se na identificacdo das fraquezas, dificuldades, entraves e ineficiéncias do

processo e consequentemente na analise do impacto de cada uma delas. Os processos de

3 PAIS é um software que permite a gestdo e execucdo de processos operacionais que envolvem pessoas,
aplicacBes e/ou fontes de informagdo com base em modelos de processo. Alguns exemplos deste sistema
sdo a gestdo de fluxo de trabalho, sistemas de tratamento de casos/processos, sistemas de informacédo
empresarial, etc. (Van Der Aalst, 2009).
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analise podem ser qualitativos, onde se inclui por exemplo a Anélise de Causa Raiz, ou
quantitativos, onde se incluem Processos de Simulag&o.

N
Process
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Process architecture
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Conformance and Process
performance
insights

As-1s process
model

discovery
-~ @/

Process
analysis

Process
monitoring

Insights on
weaknesses and
theirimpact
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redesign

Process

implementation | . orocess
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Figura 1.2. Ciclo de vida BPM

Fonte: Dumas et al. (2018)

A quarta etapa do ciclo é chamada de “Process redesign”, em portugués Redesenho do
Processo, e consiste no redesenho do diagrama “as-is” identificado na segunda etapa de
acordo com todas as modificacGes necessarias consoante a analise efetuada na terceira
etapa. Assim este novo redesenho do processo passa pelo desenvolvimento de um novo
diagrama do processo designado de “to-be”, que tem como finalidade tornar todo o
processo mais eficiente e eficaz, reduzindo por exemplo tempos de duracao do processo,
aumentando a qualidade e transparéncia do processo e consequentemente aumentando a
flexibilidade do mesmo, o que por fim permite também alcancar reducbes de custos

associados as melhorias do processo.

A quinta etapa apelidada de “Process implementation”, em portugués Implementagio do
Processo, é a etapa em que se implementa o novo processo redesenhado e que se simula
0 mesmo com vista a criar e tornar o processo exequivel. Esta etapa implica a
automatizacdo do processo, onde entra por exemplo um processo de design executavel,

desenvolvimentos e configuragdes em termos de Tecnologias de Informagdo (TI), a
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realizacdo de diversos testes, entre outros. Este processo de implementacdo envolve ainda

alteracOes ao nivel do processo de gestao.

Por fim a sexta etapa do ciclo de vida BPM (que por sua vez “retorna” a segunda (em
termos de “ciclo”) designa-se de “Process monitoring and controlling”, em portugués
Monotorizacdo e Controlo do Processo. Nesta etapa € pretendido obter conhecimento e
percecdes relativas ao desenvolvimento do Processo que foi implementado e executado e
ainda detetar se esta a funcionar em conformidade com o previsto ou, se por outro lado,
existem ndo conformidades face ao que era espectavel deste novo processo, retomando
assim o ciclo ja explicado. Esta monotorizacéo e controlo do processo pode ser efetuada

por meio de dashboards, criacdo de alertas e relatérios, entre outros.

Para o funcionamento do ciclo de vida BPM s&o necessarios algumas fungdes (roles) em
especifico conforme se pode observar na seguinte Figura 1.3. Fun¢des no Ciclo de Vida
BPM.
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Figura 1.3. Fungdes no Ciclo de Vida BPM

Fonte: Dumas et al. (2018)
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1.4.3 Notagdo BPMN

De acordo com Object Management Group® (OMG®)* a especificacio Business Process
Model and Notation (BPMN) fornece uma notacéo grafica para especificar processos de
negocios através de um Diagrama de Processo de Negdécios. Deste modo tem como
objetivo oferecer suporte a Modelacdo de Processos de Negocios (Business Process
Modeling), por meio do fornecimento de uma notagdo padrdo compreensivel para 0s
colaboradores, embora represente complexos processos para usuarios técnicos (Object
Management Group®, 2021). OMG® considera que a notacdo de modelacdo de
processos de negocios tornou-se o padrdo para diagramas de processos de negécios.

Ainda tendo em conta esta fonte, o principal objetivo do BPMN é fornecer uma notacao
que seja facilmente compreensivel por todos os colaboradores, desde os analistas de
negocios que criam os rascunhos iniciais dos processos, até aos técnicos responsaveis
pela implementacdo da tecnologia que executara esses processos e, finalmente, para 0s

gestores que irdo gerir e monitorizar estes mesmos processos.

1.5 Estrutura do Relatério

A estrutura deste Trabalho de Projeto, compde-se primeiramente por esta introdugdo onde
se apresenta 0 enquadramento e a justificacdo do tema, as motivacdes, os objetivos, a

metodologia utilizada e por fim a estrutura do relatorio.

O segundo capitulo apresenta a revisao de literatura efetuada sobre as compras internas

em grupos empresariais.

O terceiro capitulo debruca-se sobre o estudo do processo de compras internas, tendo por
base, um caso real de uma empresa que pertence a industria automovel. Assim, neste
capitulo, é feita a caracterizacdo dos processos de compras internas atuais (as-is) para a

qual foi necessaria a realizacdo de reunides com os diferentes intervenientes.

Ap0s esta caracterizacdo, no capitulo quarto, analisaram-se 0s processos atuais com o

intuito de identificar oportunidades de melhoria dos mesmos. Esta identificacdo conduziu

4 O OMG® é um consorcio internacional de padrdes de tecnologia sem fins lucrativos, de associagdo aberta.
O OMG® foi fundado em 1989 e os seus padrfes sdao dirigidos por fornecedores, usudrios finais,
instituicdes académicas e agéncias governamentais. Estes padrdes sdo desenvolvidos tendo em conta a
integracdo empresarial para uma ampla gama de tecnologias e uma gama ainda mais ampla de setores.
(Object Management Group®, 2021).
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a criacdo de um processo Unico (to-be) que uniformizou os anteriores processos € a
definicdo de indicadores de desempenho para acompanhar a execugcdo das compras

internas na nova infraestrutura tecnoldgica.

No capitulo quinto é apresentado o prot6tipo do SIG criado através da implementacao do
processo redesenhado na Business Process Management Suite (BPMS) e exemplificada
a sua utilizacdo, através de dois exemplos, onde a diferenca passa pela aceitagdo ou ndo
aceitacdo do preco de transferéncia interno (preco de venda) criado pela outra empresa
do Grupo Empresarial.

Apo6s a implementacdo da parte operacional, no capitulo sexto, € apresentada a
implementacdo da parte analitica de suporte a gestdo da empresa, ao nivel operacional e
estratégico, com a criacdo de dashboards/relatérios de controlo e monitorizacdo da

evolucéo do processo.

Findo os capitulos relativos ao conteudo deste Trabalho de Projeto, apresenta-se a
Concluséo, onde é efetuada uma sintese do Trabalho de Projeto realizado, sendo
apresentados os contributos e limitacdes do mesmo e ainda abordados trabalhos futuros

relacionados com este Projeto.

Por ultimo serdo expostas as Referéncias, os Apéndices e 0s Anexos de suporte a

realizacdo deste Trabalho de Projeto de Mestrado.

10
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2 REVISAO DE LITERATURA

Conforme referido na introdugéo, tem-se tornado evidente ao longo do tempo que as
compras devem ser incluidas na estratégia da organizacdo, devendo existir nas
organizagfes um departamento dedicado a estas atividades (Moreira, 2013; Telgen,
2004), que deve participar junto das equipas interdepartamentais e ajudar a tomada de
decisdo em outras areas para além das compras (Andersen & Rask, 2003).

De acordo com Luis Ferreira em Carvalho et al. (2020) a Gestdo de Compras enquadra-
se na disciplina de Purchasing & Supply Management, que tendo vindo a ser reconhecida
pelos gestores, académicos e meios de comunicacgdo de geral. Esta disciplina pode ainda
ser analisada de um modo mais abrangente na propria Gestéo da Cadeia de Abastecimento
(Supply Chain Management — SCM).

A maior organizagdo profissional na area do SCM, a Council of Supply Chain
Management Professionals (CSCMP, 2021), entende que «A Gestdo de Cadeia da
Abastecimento engloba o planeamento e a gestdo de todas as atividades envolvidas em
sourcing e procurement®, transformacao de produtos e em todas as atividades de gestdo
logistica. E importante ressalvar que devem também ser incluidas as fungbes de
coordenacdo e colaboracdo com todos os parceiros de negocio, desde fornecedores,
intermediarios, prestadores de servi¢cos (por meio dos fornecedores — third party
providers) e clientes. Sumariamente, a Gestdo da Cadeia de Abastecimento integra a

gestdo da oferta e da procura dentro e entre as empresas.».

Associado ao facto das novas tecnologias e nomeadamente os sistemas de informacéo
terem assumido tendencialmente uma maior relevancia para os negacios, estes sistemas
sdo solicitados pelas organizagdes com o objetivo de darem suporte aos seus processos
operacionais bem como a estratégia da organizacdo (Varajdo et al., 2009). Estes sistemas
podem ter as mais variadas funcbes que podem variar consoante a atividade das
organizacg0es, a desmaterializacdo documental, a centralizacdo de dados e informacéo, a

partilha da mesma, entre outros (Ribeiro, 2016).

5 Diferenca entre Sourcing e Procurement — sdo dois termos recorrentemente associados e semelhantes,
contudo sdo conceitos diferentes. Sourcing consiste num conjunto de processos que se encontram
relacionados com a procura de novos fornecedores, cuja finalidade é encontrar “melhores pregos ou
produtos com melhor qualidade”. Enquanto que Procurement se trata de um processo mais vasto, onde o
Sourcing passa por ser apenas uma etapa desse ciclo (Pimenta, 2020).

11



Sistema de Informacéo de Gestdo de Compras Internas para Grupos Empresariais

Cristina Luis em Carvalho et al. (2020) afirma também que a informag&o tem vindo a ser
progressivamente reconhecida como fator de relevo e estratégico no SCM. Outros autores
corroboram esta ideia de que as Tecnologias e Sistemas de Informacéo tém um impacto
positivo no SCM (Gonzalvez-Gallego et al., 2010; Gonzélvez-Gallego et al., 2015).

2.1 Gestao de Stocks

A gestdo de stocks assume também um papel fundamental na eficiéncia da gestdo numa
organizacao dado que, entre outros aspetos, € necessario conhecer quantos e que produtos
existem em stock, a sua localizagdo, as datas de entrada, as datas de saida e o proprio
consumo dos mesmos, entre outros. Todos estes aspetos ajudam as organizagdes a
prevenir problemas relacionados, por exemplo, com a falta ou excesso de stock (Instituto
de Marketing Research, 2016). Assim, uma boa gestdo de stock permite o aumento dos
niveis de produtividade e de eficiéncia, ajuda a organizar o espaco de armazenamento,
auxilia na melhoria da gestdo do tempo e na reducéo de custos, melhora a exatidao das
encomendas para inventario e preserva um bom nivel de satisfacdo de clientes. Para
alcancar esta boa gestdo de stocks, ainda de acordo com o Instituto de Marketing e
Research, é importante definir processos e responsabilidades, registar o material assim
que € rececionado, identificar cada tipo de material, controlar datas de validade (se
aplicavel), monitorizar regularmente a gestao dos stocks e atuar de imediato (em caso de
necessidade) estabelecendo planos de contingéncia e de emergéncia (para possiveis
problemas), manter um bom relacionamento com os fornecedores, planear com eficiéncia
e eficacia e fazer “limpezas” regulares aos stocks com vista a reducdo e a propria
inexisténcia de materiais obsoletos, de forma a ter como foco a minimizacdo do

desperdicio.

A «problematica da gestdo de stocks tradicional» (Courtois et al., 2006) encontra-se
relacionada com a importancia do papel dos stocks nas organizacfes, uma vez que muitas
vezes este podera ser entendido em diversos sentidos, 0 que podera causar divida ou falta
de transparéncia ou clareza no que é percecionado como definicdo de stock e da sua
correspondente relevancia para a organiza¢do, nomeadamente para o processo produtivo.
Neste sentido, os autores consideram indiscutivel que a existéncia de stock numa
organizacgéo auxilia a regulacdo e o normal funcionamento do processo produtivo, tendo
assim um papel positivo junto da mesma, permitindo deste modo a existéncia de uma

assincronia entre a procura de um produto e a sua producgéo, salvaguardando deste modo,

12
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por exemplo, futuras falhas (gaps). Contudo os autores reforcam que da mesma forma
que é necessario ter stocks para o normal funcionamento do processo também € essencial
saber controlar e monitorizar os mesmos, com vista a ndo transformar o beneficio dos
mesmos numa problematica interna, que podem ocultar a presenca de outros problemas
da organizagéo, tais como insuficiéncias no ambito de manutencdo ou ineficiéncias ao
nivel do planeamento. Esta problematica interna pode ainda passar pela dificuldade ou
necessidade de escoar stocks, que implicam custos para a organizagéo; pelo “aumento do
prazo médio de producdo” que traz implicacOes relacionadas com o aumento dos custos
de armazenagem relacionados com o stock (por exemplo)®; pela existéncia de capital
imobilizado em stocks, dado que na avaliacdo do desempenho da gestéo de stocks importa
conhecer a rentabilidade associada ao nivel dos mesmos. Esta avaliagdo pode ser feita
tendo em conta a taxa de rotacdo dos stocks (incio, 2014), pela propria ocupacio de
espaco, uma vez que depois de rececionados terdo de estar armazenados até a0 momento

do seu consumo/transformacéo/etc.; entre outros.

2.1.1 Tipos de Stock

Tendo em conta a categorizacdo dos stocks, (Courtois et al., 2006) € defendido que
existem varios tipos tais como: Stocks para a producdo (material produtivo ou ainda
material direto de producdo) — estes stocks poderdo ser “matérias-primas, prototipos,
pecas especiais subcontratadas, pecas normalizadas” e “pecas intermédias” produzidas na
propria organizacdo; Stocks de spare parts e consumiveis (material ndo produtivo ou
material indireto de producdo) — estes stocks poderdo ser compostos por “pecas de
substituicdo para (...) maquinas”, “ferramentas especiais”, “ferramentas ¢ materiais
consumiveis” e ainda por pecas, materiais ou produtos para a manutencdo das
infraestruturas; Stock de produtos em curso — estes stocks encontram-se entre as varias
fases de produg¢do do produto, nomeadamente entre os “postos de trabalho”; e Stocks de

produto acabado.

6 Neste sentido um prazo médio reduzido pode otimizar os processos / operagbes e melhorar a
produtividade, proporcionando assim um aumento da producdo e da receita. Em contrapartida, prazos
longos afetam de forma negativa tanto os processos de venda como de fabricacdo (Kenton, 2020).
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2.1.2 O Controlo de Stocks

A gestdo de stocks pode e deve ser vista como um fator estratégico dentro de uma
organizagdo, uma vez que o controlo de stocks ““é um fator decisivo da gestdo da produgao
e das operagoes” (Donnelly et al., 2000). Estes autores ddo como exemplo a Black and
Decker Manufacturing Company que, para este importante objetivo de efetuar o controlo
dos stocks, implementou ja na altura (em 1984) um sistema integrado (cujo acrénimo é
PACE’) (Kanet, 1984) assente em quatro principais elementos (um rigido plano de
materiais; empenhamento na execucao do plano; avaliacdo permanente; e persisténcia da
manutencdo de registos exatos), sistema este que combinava a tecnologia informatica e

as técnicas de controlo utilizadas na altura.

2.2 Gestdo das Compras

De acordo com Luis Ferreira em (Carvalho et al., 2020) o processo de compra engloba
diversas etapas, sendo estas: «identificacdo da necessidade; selecdo do fornecedor;
negociacdo do preco, condicdes de entrega e outros termos; preparacdo do contrato;
colocagcdo da encomenda e acompanhamento da prestacdo do servico ou entrega do

produto.

A gestdo das compras, dentro de uma organizacdao, assume um papel com elevada
importancia, uma vez que esta funcdo vai para além do relacionamento com o0s
fornecedores, tendo como foco a otimizacdo de custos, a qualidade dos servigos
adquiridos, a procura de orcamentos, entre outros (Forte, 2020). Para esta funcdo é
necessaria a existéncia de profissionais especializados em negociacdo, a existéncia de
visdo estratégica de compras e a otimizacdo de processos e de fornecedores. Sendo
essencial a constante procura de novos fornecedores, a gestdo de parcerias, a criacdo de
acordos comerciais, a constante otimizacdo de custos e o conhecimento dos diversos
mercados de atuacdo. Com vista a desempenhos favoraveis e a um equilibrio benéfico
dentro de uma organizacao, € essencial que exista um bom alinhamento estratégico entre
a gestdo de stocks e a gestdo de compras. Este alinhamento estratégico é facilitado

atualmente por meio do suporte dado pelas novas tecnologias.

" PACE — Planned Actions and Constant Evaluation, em portugués, Acdo Planeada e Avaliacdo
Permanente.

14



Sistema de Informacéo de Gestdo de Compras Internas para Grupos Empresariais

Pode assim entender-se que a gestdo de compras inclui todas as atividades que sejam
necessarias para uma estavel gestdo do relacionamento com os fornecedores (Carvalho et
al., 2020), ndo implicando que estes relacionamentos sejam coordenados exclusivamente
por este departamento. Assim, esta a gestdo de compras entende-se como um
posicionamento fronteira entre organizacdo e fornecedor, isto &, tem como
responsabilidade mediar e gerir «a interagdo entre os seus cliente internos (colaboradores
ou departamentos da organizacao) e os fornecedores» (Monczka et al., 2005). Contudo,
conforme frisa Luis Ferreira, € fundamental salientar que «o nivel de sucesso das compras
e 0 consequente sucesso da empresa depende do alinhamento entre as diferente areas

funcionais» (Carvalho et al., 2020).

No ambito da ligacdo da estratégia de compras e da estratégia organizacional, este mesmo
autor, defende que uma gestdo de compras estratégica e efetiva vai além de «uma mera
reducdo de custos ou ganhos de eficiéncia». O autor defende que dentro das diversas
estratégias disponiveis, uma estratégia que possa ser considerada como adequada é uma
estratégia que tenha como preocupacfes a procura pela garantia da satisfacdo de
necessidades e a que garante o alinhamento e consisténcia com a estratégia da propria

organizacao.

2.3 Grupo Empresarial

Grupo de Empresas é definido pelo Instituto Nacional de Estatistica (INE, 2021) por:
«Empresas ligadas por vinculos juridico-financeiros. O grupo de empresas pode
comportar uma pluralidade de centros de decisdo, nomeadamente no que diz respeito a
politica de producéo, de venda, de beneficios, etc.; pode unificar certos aspetos da gestdo
financeira e da fiscalidade; constitui uma entidade econémica que pode efetuar escolhas

que dizem respeito, nomeadamente, as unidades aliadas que o compdem.»8. De acordo

8 Notas: «Este conceito é definido partindo do conceito de "grupo contabilistico", tal como foi proposto
pela Sétima Diretiva 83/349/CEE (JO n.° L 193 de 18.7 1983, p.1). A Diretiva 90/605/CEE (JO n.° L 317
de 16.11.1990, p. 60) ampliou o campo de aplicacdo da Sétima Diretiva. Na acecao da referida Sétima
Diretiva, presume-se que existe um grupo, desde que 20% do capital ou dos direitos de voto sejam detidos
ou controlados por uma outra empresa. As modalidades de controlo do poder de nomeagéo dos dirigentes
sdo critérios a tomar em consideracdo. Para além do controlo financeiro (majoritério), o objetivo é tomar
em conta o controlo real, de facto. Esta definicdo ndo deve ser usada, sem mais, para a anlise estatistica,
pois 0s "grupos contabilisticos" ndo constituem conjuntos separados e adicionais de empresas. Deve,
portanto, definir-se uma unidade estatistica "grupo de empresas", para a qual se deve ter em consideracgao
0s seguintes aspetos: a) tm-se em conta 0s grupos contabilisticos do mais alto nivel de consolidagéo:
"cabec¢a de grupo"; b) retém-se no perimetro do "grupo de empresas" as unidades cuja contabilidade é
globalmente integrada nas contas da sociedade consolidante; c) acrescentam-se as unidades controladas
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com o INE, esta informagdo tem como fonte o Regulamento (CEE) n° 696/93 do

Conselho, de 15 de marco, p. 1-11.

Por outro lado o Banco de Portugal em (Banco de Portugal | Eurosistema, 2018) para
efeitos do estudo citado considerou que «...entende-Se por grupo o conjunto formado por
uma ou mais entidades e pela entidade que as controla, direta ou indiretamente, designada
por entidade controladora final. Esta entidade encontra-se no topo da cadeia de controlo
de um grupo, ndo sendo, direta ou indiretamente, controlada por nenhuma outra entidade.
Por exemplo, um grupo pode ser formado por uma empresa industrial e uma sociedade

gestora de participagdes sociais que a controla.».

No Anexo 3. Definicdo de grupo: referéncias nacionais e internacionais € possivel
visualizar um resumo dos varios referenciais tendo em conta as referéncias nacionais e

internacionais.

2.4 Gestdo de Compras Internas

De forma a explicar o que € uma compra interna o seguinte artigo da Strategic Finance
Magazine (Parcells et al., 2015) define compra interna como uma operacdo entre
empresas que ocorre quando uma divisdo, departamento ou unidade dentro de uma
organizacdo participa numa transacdo com outra divisao, departamento ou unidade dentro
da mesma organizagdo. Estas transagBes poderdo envolver a empresa-mde e uma
subsidiaria, duas ou mais subsidiarias, ou mesmo dois ou mais departamentos dentro da

mesma unidade; podendo estas transa¢Ges ocorrer por diversos motivos.

Associado a cada tipo de transacdo mencionada existem diferentes procedimentos a ser
seguidos, nomeadamente em termos financeiros (ex. se envolve ou ndo operacdes em
moeda estrageira). De forma a perceber melhor o impacto financeiro das transacdes entre
organizacOes pertencentes a um mesmo grupo sugere-se a leitura do artigo (Parcells et
al., 2015). E adicionada informacdo adicional no Anexo 1. Os crescentes desafios das

transacdes entre grupos organizacionais (ou organizacoes).

Cada vez mais as organizacdes demonstram interesse em organizar as estruturas de

compras ou correspondentes departamentos com vista a criagdo/melhoria das estratégias

maioritariamente cujas contas ndo sdo incluidas na consolidacéo global, nos termos de um dos critérios
admitidos pela Sétima Diretiva: diferenca de natureza de atividade ou pequena dimensdo relativa; d) ndo se
tém em conta lagos temporarios de duracgéo inferior a um ano.» (INE, 2021)
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de compras de forma que estas estejam alinhadas com a estratégia organizacional. Esta
preocupacdo assume ainda maior importancia entre empresas do mesmo grupo para que
Se possa aproveitar as sinergias existentes. Para Frank Rozemeijer (2000) o desafio passa
por gerar conhecimento sobre a forma de estruturar e gerir com eficiéncia e eficacia as
sinergias associadas as compras entre unidades de negdcio. No seu artigo, o autor
apresenta 0 seu conceito de sinergia de compras e mais especificamente da gestdo dos
vinculos de agregacdo de valor na area de compras entre diferentes unidades de negdcio,
nomeadamente em unidades de negécio dentro de organiza¢es com varias unidades de
negocio. Nas conclusbes o autor propde um modelo para apoiar a gestdo, através da
formulacdo da estratégia certa associada a estrutura necessaria com vista a alcancar as

sinergias potenciais.

Outro exemplo associado a procura de sinergias associadas as compras dentro de
organizacgOes, passa pelo seguinte exemplo que tem por base a Igreja Catdlica como
organizacdo (Carvalho et al., 2020). Neste exemplo, a estratégia apresentada tem em vista
alcancar poupancas e economias de escala, passando pela criagdo de uma central de
compras. No Anexo 2. Igreja catolica prepara central de compras para obter economias

de escala nas dioceses é possivel analisar mais sobre o artigo.

2.4.1  Precos de Transferéncia Interna

Os precos de transferéncia constituem um importante instrumento estratégico utilizado
pela gestdo, para valorizar os fluxos reais de bens e servigcos entre empresas do mesmo
grupo. Segundo o n.° 1 do art.° 63 do CIRC, as condicdes acordadas entre empresas do
mesmo grupo deverdo ser “contratados, aceites e praticados termos ou condi¢fes
substancialmente idénticas aos que normalmente seriam contratados, aceites e praticados
entre entidades independentes em operagdes comparaveis” (Cdodigo Tributario | CIRC,
2021).

17



Sistema de Informacéo de Gestdo de Compras Internas para Grupos Empresariais

Numa Gtica organizacional, «Os precos de transferéncias interna (PTI) tém por finalidade
valorizar os produtos (bens e servigos) cedidos por um centro de resultados® ou de
investimento®® a outros centros de responsabilidade!'» (Jordan et al., 2005).

O sistema de PTI consiste num instrumento que permite valorizar, entre centros de
responsabilidade, os fluxos reais de bens e de servigos. Assim, a definicdo e
implementacdo deste sistema deverd ser coerente, uma vez que este tem um papel
importante na tomada de decisdo, na avaliagdo do desempenho do gestor e na sua
motivacao e ainda no impacto no desenvolvimento global da organizacdo. Os PTI tém
como principais caracteristicas: a simplicidade, no sentido em que tém de ser
perfeitamente compreendidos pelos responsaveis dos centros, 0s interesses da
organizacdo, dado que o gestor deve tomar decisdes de acordo com os interesses do seu
centro, mas tambeém de acordo com os interesses da organizacdo, na medida em que a
escolha entre utilizar bens ou servigos internos devera ser feita apenas quando existam
condi¢do econOmicas para tal; a componente estratégica, uma vez que devera alinhar as
acOes do gestor com a estratégia da organizacao; e a equidade visto que possibilita uma
medida justa na avaliacdo de desempenho de cada gestor (Jordan et al., 2005). Para a
determinacéo do preco de venda do produto ou servico os autores defendem que existem
duas bases diferenciadas, sendo estas: precos baseados no custo e precos baseados no

preco de mercado.

2.5 O Controlo de Gestdo nas Compras Internas

Jordan et al. (2005) consideram que o sistema de controlo de gestdo, dentro de uma
organizacdo, deve ser visto como um fator que promove o desenvolvimento, devendo
envolver os gestores e 0 seu correspondente comportamento, sempre orientados para a

estratégia organizacional.

% Centro de resultados é um centro onde o responsavel tem poder de decisdo sobre os meios / recursos que
geram tanto custos como proveitos.

10 Centro de investimento é um centro em que o responsavel tem poder de decisdo sobre elementos
patrimoniais como ativos e passivos, além de ter também poder de decisdo sobre 0s meios que geram custos
e proveitos.

11 Centro de responsabilidade é “uma unidade da empresa chefiada por um gestor que é responsavel pelas
suas atividades” (Anthony, 1988; Jordan et al., 2005). Nesta unidade da empresa é necessario que exista
um responsavel, que existam objetivos proprios orientados para as suas atividades e, consequentemente,
alinhados com a estratégia da empresa e que o responsavel tenha poder de decisdo, nomeadamente, sobre
0S Meios necessarios para a concretizacdo dos objetivos definidos.
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Neste sentido, as diversas estratégias no ambito das Compras deverdo também estar
alinhadas com a estratégia fulcral da organizacao. Neves (2015) identifica trés estratégias
macro: otimizacdo da base de fornecedores, global sourcing e desenvolvimento de

parcerias.

Aragjo et al. (2017) no seu artigo valorizam a selegdo do fornecedor certo para a tarefa,
bem como a avaliagdo do desempenho desse fornecedor durante a implementacdo do
contrato, que considera ter um papel importante de forma a garantir o bom resultado do
projeto. Os resultados obtidos neste artigo revelam que o processo de compras pode ter
que considerar novas perspetivas, como a relagdo cliente / fornecedor, devido a
importancia da necessidade de ter parcerias com fornecedores que atendam as

necessidades organizacionais.

No artigo de Telgen, (2004) este da enfoque ao controlo de compras, considerando que
muitas vezes, a andlise de gastos € uma atividade Unica, sendo apenas este o papel
atribuido as compras. No entanto, um controlo real da funcdo de compras s6 pode ser
alcancado quando as atividades do planeamento padrao (standard) e do ciclo de controlo
sdo realizadas periodicamente. O autor designa estas atividades como controlo de
compras. Além da realizacdo de uma anélise de gastos, o controlo de compras também
significa que a nivel da organizacdo as compras sejam implementadas como estrutura
funcional, incluindo a implementacéo de métodos de tratamento para as analises referidas
e correspondente acompanhamento. Particularmente por meio dessa interpretacdo ampla
do conceito de controlo de compras, 0 autor considera que deve existir a contribuicdo para
a profissionalizacdo > da fungdo de compras, sendo que uma funcdo de compra
profissional ndo pode existir sem o controlo de compra. Telgen, (2004) considera também
uma vantagem importante do controlo de compras face a realizacdo de “uma andlise de
gasto Ginica” (isto ¢, da inexisténcia de um foco na estratégia de compras), a possibilidade
de introduzir a monitorizacdo da conformidade (por exemplo) dos contratos. A
conformidade contratual refere-se ao uso de contratos padrdo (standard) para toda a
organizacdo, que podem ser sistematicamente acompanhados, analisados e

monitorizados.

12 Processo que envolve especializagdo, planeamento e métodos de trabalho.
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2.6 Sistemas de Informacao de Gestao das Compras e Stock

De acordo com Moura (2006) existe um crescente nimero de organizagdes que
consideram como fator diferencial para a competicdo e para a produtividade a gestdo da
informacdo. Tendo em conta uma vertente logistica, o autor afirma que os sistemas de
informac&o sdo fundamentais para o sucesso da Gestdo da Cadeia de Abastecimento, uma
vez que facilita as relagdes entre organizacéo, fornecedores e cliente. Assim, entende que
a base da mudanca da cadeia fisica tradicional, é a gestdo de informacéo.

2.6.1 Warehouse Management System

De acordo com o artigo de Atieh et al. (2016), um Sistema de Gestdo de Armazém
(Warehouse Management System (WMS)) automatizado proporciona uma menor taxa de
esforgo (a nivel de recursos, por exemplo), maior eficiéncia e eficacia e ainda resultados
fiaveis comparativamente a um sistema gerido de forma manual (ndo automatizado).
Neste seguimento, pode entender-se que WMS ¢é projetado e planeado com vista a auxiliar
na reducdo de custos, tendo assim impacto positivo em termos da organizagdo como um
todo. O autor entende que 0 WMS é uma abordagem necessaria (ou pelo menos bastante

importante) para todos 0s armazéns, nas organizacoes.

De acordo com Pimenta (2020) WMS permite: a otimizacao de custos — uma vez que ao
existir registo da origem dos custos € possivel alcancar solugdes de poupanca; a analise
de dados — dado que o sistema assegura 0 acesso a toda a informacéo; a melhoria da
rentabilidade — uma vez que permite a tomada de decisbes estratégicas e um
acompanhamento proximo; e a integracdo de varios sistemas — dado que WMS tem a

facilidade de se integrar em sistemas pré existentes.

2.6.2 Business Intelligence

De acordo com Ferreira (2018) citando Kumari (2013), Business Intelligence (BI), cujas
traducOes para portugués mais comuns sdo Inteligéncia Empresarial ou Inteligéncia de
Negdcio, consiste no conjunto de métodos e ferramentas que tém como objetivo transmitir
de forma simples aos gestores dos negdécios informacdo essencial para a tomada de
decisdo. Ferreira (2018) tendo também em conta Elena (2011) considera que o reporting
é uma das mais-valias do BI, tendo em conta que permite de forma interativa, aos
gestores, a interpretacdo de diversos tipos de dados, de forma visual, por meio de

dashboards. Neste sentido Trigo et al. (2014) descrevem no seu artigo “Accounting
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Information Systems: The Challenge of the Real-Time Reporting ” 0 desafio do reporting

em tempo real e as respetivas respostas tecnoldgicas.

2.7 Método 8D

O Método 8D, ¢ definido por Pinto (2014) como um «método de resolucao de problemas
em equipa, usando as 8 disciplinas (team oriented problem solving/ 8 discipline —
TOPS/8D)», sento também designada na sua obra por «A Metodologia TOPS/8D». De
acordo com o autor este método ajuda na «extin¢do de fogos», isto é de urgéncias que
possam ocorre durante um processo. O processo de resolucéo de problemas compreende
assim um conjunto de fases (os 8D a definir mais a frente), sendo que o método deve ter
0 seu inicio assim que o problema se torne evidente e ndo posteriormente. Depois de
introduzido o conceito do método, € importante ressalvar o contexto em que a
metodologia 8D esta inserida. Assim, esta consiste num dos métodos identificados como
solugdes Lean, que por sua vez estdo enquadrados dentro do conceito de Melhoria
Continua e que por sua vez esta relacionada com o pensamento Lean (Lean Thinking).
Este ultimo, é considerado como uma filosofia de gestdo que se encontra orientada para
a maximizacao do valor por meio da reducéo do desperdicio. Nesta ética, o autor Pinto
(2014) agregou um «conjunto de métodos, técnicas e ferramentas», conjunto este com
vista a «simplificacdo e otimizacdo dos processos, remocao de atividades e recursos que
ndo acrescentam valor, e ao envolvimento de todos (pessoas e processos) na constante
melhoria do desempenho das organizacdes». Numa cadeia de abastecimento (SCM) o
desperdicio pode ser calculado através de fatores como: stocks, tempo e custos

desnecessarios.

De acordo com a Society for Automotive Engineering (SAE International, 2021), o
método de resolucdo de problemas das Oito Disciplinas (8D) é a base do standard
AS13000: 8D Problem Solving Requirements for Suppliers. Este método tem como
finalidade encontrar acGes corretivas e preventivas robustas com vista a reduzir o risco de
ocorréncias repetidas e a minimizar o custo associado a um fraco ou deficiente nivel de
qualidade. Assim, a norma pretende alcancar relagdes comerciais de longo prazo entre
cliente e fornecedor, o que contribui de forma positiva para a obtencéo de zero defeitos e
satisfacdo do cliente. Salienta-se assim que a seguinte apresentacdo do conjunto das

disciplinas do método 8D se encontram na perspetiva do cliente (satisfacdo do cliente),
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no entanto para este Trabalho de Projeto de Mestrado a Gtica é o fornecedor, onde o cliente

é a empresa base, conforme podera ser constatado no Capitulo 3.

A SAE International (2021) define e divide da seguinte forma o processo de resolucdo de
problemas por meio do método 8D — DO; D1; D2; D3; D4; D5; D6; D7; e D8:

DO (opcional): Implementar medidas de contenc¢do imediata e preparar para o 8D — nesta
etapa inicial € necessario definir e quantificar o(s) “sintoma(s)” do problema;
implementar as acOes de resposta a emergéncias para proteger o cliente; verificar a
eficacia das agdes de resposta a emergéncia; formalizar o compromisso para corrigir o
problema através da utilizacdo deste método; manter o cliente e as partes interessadas

(stakeholders) informadas; e criar o primeiro rascunho do IS/ IS NOT.

D1: Formar a equipa — nesta etapa realizam-se as seguintes tarefas: identificar o campeéo
/ lider da equipa / praticante de 8D; definir o objetivo da equipa; selecionar 0s membros
da equipa; definir as fungdes e responsabilidades dos membros da equipa; confirmar as
partes interessadas (stakeholders) envolvidas; e criar o plano de comunicacdo e de

revisao.

D2: Definir o problema — nesta etapa realizam-se as seguintes atividades: definir
experiéncia do cliente; efetuar a comparacdo e andlise entre os dados que foram
recolhidos e analisados, em contraste com o0s requisitos do cliente; definir os limites e o
ambito do problema; criar um documento com a descricdo do problema; e rever e aprovar

o documento com o cliente.

D3: Desenvolver acdes de contencdo — nesta etapa sao efetuadas as seguintes atividades:
criar um Plano de Ac¢éo de Contencéo Provisério (PACP) robusto; confirmar a viabilidade
do PACP e efetuar a analise do mesmo com o cliente; implementar o PACP de modo
transversal; dirigir a implementacdo do PACP e manter os respetivos registos; e efetuar a

verificacdo da eficacia do PACP.

D4: Identificar e verificar as causas raiz — nesta etapa sdo efetuadas a seguintes atividades:
criar mecanismos facilitadores e de apoio a investigacdo; recolher os dados através da
utilizacdo do conjunto de ferramentas disponivel; analisar os dados recolhidos com
recurso as ferramentas disponiveis; identificar as potenciais causas raiz relacionadas a
emergéncias, a problemas (em questdo) e ao Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ); e a

verificacdo as mesmas.
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D5: ldentificar a agdo corretiva — nesta etapa realizam-se as seguintes atividades:
identificar as AcOes Corretivas Permanentes (ACP) para todas as causas raiz; incluir os
diversos modos de controlo, tais como a utilizagdo de Poka-Yoke!®, de operacdes padréo
(standard da organizacdo), de recursos humanos, de solu¢des de tecnoldgicas, entre
outros; considerar os possiveis impactos e riscos, mesmo 0s mais generalizados, que
sejam transversais as ACP; e verificar se as ACP d&o resposta integral aos problemas, as

emergéncias e/ou ao SGQ.

D6: Implementar acdo corretiva — nesta etapa séo realizadas as seguintes atividades: criar
um plano de implementacdo das ACP tendo em conta as prioridades e 0s recursos
disponiveis; implementar e gerir o plano das ACP até a sua conclusdo; verificar a eficacia
das ACP com vista a eliminacgéo de recorréncias; proceder a uma controlada remocéo das
medidas de contencdo; atualizar a documentacdo relacionada com o Departamento de
Qualidade, por exemplo com o Processo de FMEA!, com o Plano de Controlo, entre

outros; e ainda incluir a eficiéncia e a eficacia da auditoria as ACP.

D7: Definir e planear agdes preventivas — nesta etapa inclui-se a identificacdo dos
principais processos e sistemas envolvidos no problema; a identificacdo das areas que
contemplam as acOes de melhoria preventiva sistematicas; a indicacdo de recomendacdes
de acdo preventiva com vista a melhorias; o plano de implementacdo das acdes

preventivas; e toda a documentacéo e partilha das licdes aprendidas.

D8: Reconhecer a equipa — por Ultima, esta etapa inclui a finalizacao de todos os registos
e documentos relacionados com o Método 8D em causa, onde se inclui também a reviséo
destes com o cliente; o reconhecimento de todos os membros da equipa pela sua
contribuicdo; a comemoragdo das conquistas da equipa; e finalmente a aprovacdo e

encerramento do projeto (SAE International, 2021).

13 poka-Yoke entre as diversas definiges encontradas na Tese de Mestrado de Marques (2014) consiste em
conjuntos de mecanismos que tém o objetivo de detetar defeitos e erros, na sua fonte. Este termo enquadra-
se na Metodologia Poka-Yoke, sendo este um termo com origem japonesa. Em termos literais a traducéo
consiste em: Yoke = Evitar Poka = Erro, em suma “Evitar (o) Erro”.

14 Failure Mode and Effects Analysis (FMEA) — é um grupo sistematizado de atividades com vista: a
reconhecer e avaliar falhas potenciais de um produto ou processo e seus efeitos; a identificar acdes que
possam eliminar ou reduzir a ocorréncia das falhas potenciais; e a documentar o processo (ASQ, 2021).
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3 CARACTERIZACAO DOS PROCESSOS DE COMPRAS
INTERNAS

Neste capitulo sdo caracterizados 0s processos de compras internas existentes em
empresas de um mesmo grupo empresarial do setor da metalomecénica, que tem como
cliente a industria automdvel. Os processos de compras internas a apresentar serao
separados por tipo de material: material produtivo/direto de produgdo ou material ndo

produtivo/indireto de producéo.

3.1 Compras Internas

As compras internas (entre empresas do mesmo grupo) podem ocorrer por diversos
motivos, contudo, para este Projeto de Mestrado, serdo consideradas as compras internas
relacionadas com o surgimento de necessidades de material que direta ou indiretamente
podem colocar em causa o normal funcionamento da empresa, particularmente da
producdo. Neste sentido, entende-se que estas necessidades tém de ser suprimidas com
urgéncia. E importante realcar que uma paragem da producdo tem consequéncias que,
dependendo da duracéo, poderdo ter um menor ou maior impacto negativo, desde recursos
a nivel de pessoas e tempo despendido a recursos financeiros. Uma das consequéncias
com maior impacto € a falha na entrega da encomenda ao cliente, que em muitos casos,

neste tipo de industria, tém impacto a nivel financeiro.

De modo a entender o processo de compras internas, importa primeiramente compreender
0 processo de compras na empresa em questdo. Assim, este divide-se por tipo de material

e modo de compra. Desta forma tem-se:
e Tipo de material:

o Material produtivo — consiste na matéria-prima e/ou componentes que

integram o produto final da empresa;

o Material ndo produtivo — trata-se, por exemplo, de pegas suplentes (spare
parts), consumiveis de producdo e de manutencdo, material elétrico,
pequenas ferramentas, pecas de maquinacdo, equipamento de protecédo

individual, entre outros.

e Tipo de compra:
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o Ordem de Compra (OC), em inglés Purchase Order (PO), que consiste
num pedido formal de compra (Gnico) a um fornecedor, com uma
quantidade fixa (de bens ou servicos) e com uma data de entrega
(Purchase Order - SAP Help Portal, 2021), também entendida como
Ordem de Compra Fechada;

o Acordo de Compra com Entregas Programadas (ACEP), em inglés
Scheduling Agreement (SA), que é um acordo de fornecimento de material
a médio longo prazo em que € estipulado que a entrega de material €
efetuada a medida em que vai sendo necesséario (de acordo com as
necessidades reais do cliente), onde vao sendo comunicadas as datas e as
quantidades (variaveis) para cada encomenda/necessidade, sempre que
necessario (Scheduling Agreements - SAP Help Portal, 2021). Estas
comunicagdes podem ser tanto por e-mail como por Electronic Data
Interchange (EDI) *°. Este tipo de compra é também entendido como

Ordem de Compra Aberta.

Para os dois tipos de materiais podem ocorrer ambos 0s tipos de compras, no entanto e de
acordo com o procedimento, a compra de material produtivo envolve um longo e
complexo processo inicial de aprovagdo e nomeacdo de fornecedor e matéria-prima e/ou
componentes, nesta fase inicial sdo realizadas compras especificas para estas fases de
aprovacdo com uma base similar a da OC mencionada anteriormente. Numa situacéo de
compra regular associada as compras para uma normal producdo (de acordo com as
encomendas de cliente), apos a fase de aprovacéo estar totalmente concluida, inicia-se o
tipo de compra ACEP, onde este passa a ser gerido pelo Aprovisionador de Material
(Logistico) em termos do planeamento, agendamento e controlo das necessidades e

encomendas de material produtivo.

Relativamente a compra de material ndo produtivo, esta ndo requer de um complexo
processo de aprovacao e por este motivo, depois de identificado o material a comprar, €
por norma utilizada a OC para efetivar a adjudicacdo do material necessario. No entanto,
para certos tipos de materiais, como é 0 caso de um grande conjunto de materiais

centralizados num mesmo fornecedor ou no caso de materiais com uma elevada rotacao

15 Electronic Data Interchange — EDI consiste num formato padrdo com a finalidade de trocar informagdes
(relativas a negdcios) entre duas organizagdes de forma eletronica (IBM, 2021).
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de consumo, é também utilizado o tipo de compra ACEP, onde este passa também a ser
gerido pelo Aprovisionador de Material de Armazém de Spare Parts (ASP), em termos

do agendamento e controlo das encomendas do material ndo produtivo.

Apesar de o tipo de compra ACEP ter os mesmos parametros em sistema para ambos 0s
tipos de materiais, as Oticas de utilizacdo entre material produtivo e material ndo
produtivo sdo diferentes, uma vez que o material produtivo tem por base um planeamento
de materiais que assenta no planeamento da producdo, que por sua vez se baseia nas
encomendas de cliente, ao contrario do material ndo produtivo que ndo tem por base um
planeamento, mas sim a definigdo de stock de segurangca minimo (SSM) em sistema e por
conseguinte no stock fisico da empresa. Assim, sempre que 0 SSM definido é alcancado,
é despoletada pelo proprio sistema uma necessidade de material (ao fornecedor) para a
quantidade necessaria que repGe 0s niveis de stock na empresa, apos o material ser

entregue e rececionado.

De acordo com o processo “normal” de compra explicado, as compras internas surgem
aquando da necessidade de uma das empresas do grupo se socorrer de outra, com vista a
suprimir uma necessidade. Assim, 0s processos de compras internas, podem caracterizar-
se pela forma de como sédo despoletados (por OC ou ACEP) e pela forma de como séo

concluidos (por OC).

3.2 Processos de Compras Internas

Os processos atuais de compras internas séo morosos, com muitas trocas de informacoes
via e-mail e muitos colaboradores envolvidos, sendo dificil de documentar/rastrear a
compra solicitada. Revelam-se ainda ineficientes ao nivel da pesquisa/visualizacdo dos
materiais existentes na empresa, nomeadamente no que concerne a material ndo
produtivo/indireto de producdo. A titulo de exemplo, uma das dificuldades atuais, neste
grupo empresarial, € a pesquisa de materiais ndo produtivos entre empresas, pois as
empresas do grupo possuem, na maioria das vezes, diferentes referéncias para 0 mesmo
material, o que dificulta a sua pesquisa/visualizacdo; o que implica questionar as empresas
do grupo, ndo através de uma referéncia unica do material, mas através da descricédo do
mesmo, correndo-se o risco de ndo se identificar cabalmente os niveis de stock do material

em questdo, dentro do tempo Util necessario, nas diferentes empresas do grupo.

Com vista a agilizar estes processos, sempre que o normal funcionamento da empresa e,

principalmente, sempre que a satisfacdo de uma encomenda do cliente dentro dos prazos
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estabelecidos possa estar comprometida/o (por motivos de falta de material em stock),
realizou-se este trabalho com o objetivo de otimizar os processos de compras internas
existentes e de propor um Sistema de Informacao de Gestéo (SIG) de suporte a0os mesmos.
Espera-se que o sistema desenvolvido integre no futuro com os sistemas Enterprise
Resource Planning!® (ERP) de empresas deste setor, ou de outro, que fagam parte de

grupos empresariais.

3.2.1 Intervenientes nos Processos de Compras Internas

Independentemente de cada um dos trés processos de compra interna a especificar,
aquando de uma necessidade de compra interna (efetuado por meio de troca de e-mails)
estdo envolvidos varios colaboradores, tanto da Empresa A (compradora) como da
Empresa B (vendedora):

e O Aprovisionar de Material (AM) cuja atividade esta diretamente relacionada com
0 planeamento do material produtivo, enquadrando-se no Departamento de

Logistica;

e O Colaborador ou Aprovisionador do Armazém de Spare Parts!’ (ASP), cuja
atividade esta relacionada com a organizagdo, armazenamento e planeamento do
material ndo produtivo, encontra-se sobre a alcada do Departamento de
Manutencdo. A distingdo entre as funces de Colaborador e Aprovisionador de
ASP, para efeitos deste SIG, prende-se com o facto de o Colaborador ter como
funcdo a organizacdo fisica e o controlo e gestdo em sistema informatico dos
materiais, onde a responsabilidade do controlo das compras dos mesmos pertence
ao Departamento de Compras (DC) (desde o envio da OC a chegada do material
ao Armazém (Logistico)). A distincdo para a funcdo de Aprovisionador centra-se
nomeadamente na responsabilidade do controlo da compra dos materiais. Assim,
apos a criacdo do ACEP por parte do DC, a responsabilidade de lidar com os
ACEP passa a ser do Aprovisionador de ASP, no que concerne com a

programacao e agendamento da entrega do material com necessidades de stock.

16 ERP — em Portugués “Planeamento de Recursos Empresariais”, ¢ uma solugdo de gestdo de processos de
negocio que gere e integra as atividades de finangas, cadeia de fornecimento, operacdes, relatorios, fabrico
e recursos humanos de uma empresa (Microsoft, 2021) .

17 Armazém de Spare Parts (ASP) — é um armazém dedicado a gestdo de pecas sobresselentes (material
n&o produtivo).
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No entanto uma pessoa pode acumular ambas as func¢Ges, uma vez que a forma de
compra (OC ou ACEP) depende da tipologia do material em questdo ou do
fornecedor em causa. Apesar do Aprovisionador de ASP deter de alguma
responsabilidade na gestdo da programacdo das entregas de encomendas de
material, 0 DC d& suporte no processo sempre que Necessario;

Colaboradores do Departamento de Compras (DC) onde poderao estar incluidos
0 Técnico de Compras (TC) responsavel e/ou o Diretor do Departamento de
Compras (DDC);

Colaboradores do Departamento de Finangas e Controlling com a funcéo de
Controller (nomeadamente da empresa vendedora);

Colaborador do Armazém, pertencente ao Departamento de Logistica que entra

na fase final do processo de compra interna;

Colaboradores da Equipa de Compras Global (ECG) que pertence a sede do grupo
e que fornece auxilio local (a nivel da empresa que necessita do suporte), sempre

gue necessario;

Colaboradores Customer Contact, em portugués Contacto Cliente, tem como
fungdo ser a “ponte” entre a empresa ¢ o Cliente. Esta funcdo enquadra-se no

Departamento de Logistica;

Colaboradores Planeamento de Producdo, tem como funcdo desenvolver,
acompanhar e controlar o planeamento da producdo, de acordo com as

encomendas de Cliente.

Além dos intervenientes mencionados, sempre que exista necessidade de aprovacdo para

a substituicdo do material a utilizar (caso este ndo seja exatamente igual ou ndo seja

proveniente do mesmo fornecedor), podera ser necessario envolver outros departamentos

tais como os Departamentos de Qualidade e de Producédo, o Fornecedor Aprovado (FA)

e, dependendo dos casos, o proprio Cliente. Este quadro é aplicado fundamentalmente

para o material produtivo.

Na Figura 3.1 é possivel visualizar o organograma referente aos intervenientes nos

processos de compras internas, também disponivel no Apéndice 1 deste documento.
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Figura 3.1. Organograma genérico dos intervenientes nos Processos de Compras Internas

3.2.2 Processo de Compra Interna de Material Produtivo

Neste subcapitulo apresenta-se 0 processo atual de compra interna de material produtivo
entre duas empresas do mesmo grupo, denominadas, para o exemplo, de Empresa A e
Empresa B, tal como é possivel visualizar na Figura 3.2. Para uma melhor leitura do
diagrama aconselha-se a impressdo do mesmo, disponivel no Apéndice 2 deste

documento.

O processo inicia-se com o AM da Empresa A a realizar o pedido de material
(nomeadamente quantidade disponivel para uma dada referéncia) via e-mail ao Técnico

de Compras (TC) da Empresa B.

Apos receber a solicitagdo, o TC tera de avaliar a existéncia do material na sua empresa,
questionando (via e-mail) o correspondente AM.
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Figura 3.2. Diagrama atual do Processo Compra Interna de Material Produtivo
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Depois de receber a resposta do AM, pela mesma via, o TC da Empresa B depara-se com

um dos seguintes cenarios:

e Cenério 1: Indisponibilidade do material — N&o sendo possivel disponibilizar em
tempo util o material, o TC da Empresa B comunica ao AM da Empresa A, via e-

mail, a informar indisponibilidade do mesmo.

e Cenério 2: Disponibilidade total ou parcial do material — O TC da Empresa B
comunica ao AM da Empresa A que € possivel vender o material, via e-mail. Para
a venda ocorrer, o TC tem ainda de questionar o Controller da sua empresa para
que este crie no sistema informatico o PTI*8. Depois do PTI estar criado, o
Controller comunica-o via e-mail ao TC que o solicitou, que, por sua vez, informa
a Empresa A, pela mesma via. Paralelamente, com a confirmagdo de
disponibilidade do material, o TC da Empresa B deverd também entrar em
contacto com o seu FA, de forma a efetuar uma encomenda de reposi¢do (devido
a disponibilizacdo do material a Empresa A). O TC da Empresa B tem ainda de

incluir o AM da sua empresa na comunicacao ao FA.

O AM da Empresa A ao receber a resposta via e-mail a informar sobre a disponibilidade

do material, pode encontrar um dos seguintes cenarios:

e Cenario 1: Disponibilidade total do material — O AM procede a criacdo da
requisicdo interna de compra no sistema informatico existente. Depois da
requisicdo criada, esta necessita de aprovacdo (no sistema) por parte do respetivo
Diretor de Departamento. Caso seja necessaria mais do que uma aprovagio?®,
estas deverao seguir o ciclo definido. Apos o ciclo de aprovacdes estar terminado,

0 TC da Empresa A cria a OC em sistema e envia-a por e-mail a Empresa B, ao

18 A titulo de exemplo, na formagéo de um PTI dentro de um grupo empresarial, a empresa vendedora, em
regra, utiliza o preco standard do sistema e aplica-lhe uma margem que podera variar caso exista
transformacdo do material dentro da propria organizacdo (vendedora). A titulo de exemplo, a Empresa B
(vendedora) pode aplicar uma margem de 1,5% sobre o preco base do material e de 6% aos materiais que
sofrem transformacdo interna. Caso aplicivel, em material de a¢o, p.e., 0 Controller analisa ainda se o
sistema calculou ou ndo a sobrecarga de liga (alloy surcharge). Poderdo também existir situacfes de
excecdo, em que o Controller analisa e define (caso a caso) o melhor PTI a apresentar. Neste exemplo, em
particular, ndo existe a necessidade de aceitagdo de preco (ou negociacdo do pre¢o) por parte da Empresa
A (compradora).

19 O sistema de aprovages (no respetivo sistema informatico) pode variar, por exemplo, consoante um
valor minimo. Neste caso, depois do valor minimo ser ultrapassado, serdo necessarias mais aprovacoes,
além da aprovacgdo do correspondente Diretor de Departamento, tais como: do Diretor Financeiro e do
Diretor da Empresa.
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respetivo TC. Este ultimo tera ainda de a comunicar ao seu departamento
Logistico de modo que a OC seja inserida no sistema. Para além das necessarias
configuracdes em sistema é também necessario que o Colaborador do Armazém
(Departamento de Logistica) da Empresa B prepare o material. Dependendo das
condicGes de entrega acordadas entre ambas as empresas, 0 material devera ser
recolhido ou despachado e entregue no Armazém (Departamento de Logistica)

Empresa A, terminando assim 0 processo.

e Cenério 2: Indisponibilidade ou disponibilidade parcial do material — Nesta
situacdo, apos rececionar o e-mail com a informagdo, o AM comunica ao
Departamento de Compras (DC) da sua empresa (a0 TC ou ao Diretor do
Departamento de Compras (DDC)?) a necessidade “urgente”?* de aquisicio do
material. No caso de a disponibilidade ser parcial, o0 AM da Empresa A podera
também prosseguir com a compra interna para a quantidade parcial disponivel,

seguindo os passos descritos no cenario anterior.

O TC ou DDC ap0s receber a comunicacéo relativa a falha do FA, tera de realizar uma
reunido com o FA (p. ex.: por meio de uma reunido a distancia) com vista, por um lado a
iniciar a reclamacao, e por outra, para que em conjunto com o FA encontrem formas de

solucionar/resolver o problema, de forma que este disponibilize o material o quanto antes.

Com vista a resolucdo da situacdo, o TC ou DDC segue a Otica do procedimento de
resolucdo de problemas do Grupo de acordo com o método 8D??, sendo este adaptado
caso a caso e consoante o tempo disponivel em cada situacdo particular. O formato
definido para este procedimento passa pelo preenchimento de um formulario standard do
Grupo em ficheiro Excel. Tendo em conta a necessidade de uma rapida resolucdo (do
problema em questdo), o preenchimento do formulério tem de ser realizado de acordo
com os prazos definidos para cada etapa deste método, sendo estes 0s seguintes: D1 a D3:

24 horas; D4 a D6: 10 dias Gteis; D7 a D8: 60 dias Uteis. Salienta-se também que estes

20 A opcdo pelo TC ou pelo DDC depende de varios fatores.

21 E necessario que as urgéncias sejam confirmadas como risco real junto do Cliente, por parte do Customer
Contact e ainda pelo Planeamento de Producdo, ambas as fungdes enquadradas no Departamento Logistico.
22 0 método 8D encontra-se explicado na revisdo de literatura (subcapitulo 2.7). Neste exemplo especifico,
a empresa base do estudo utiliza com maior impacto o método 8D para problemas de qualidade associados
a material produtivo ou a situa¢fes que tenham grande impacto ao nivel do desempenho e avaliagao de
desempenho do FA.
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temas s&o debatidos nas reunides entre o Cliente (a Empresa A com auxilio da ECG do

Grupo Empresarial se necessario) e o FA. Assim, seguindo o método 8D:

D1: Definicdo da Equipa — o TC ou o0 DDC ap0s receber a comunicacao do AM,
tera de informar e alertar internamente os departamentos necessarios? para a
situacdo, via e-mail. Nesta etapa, o TC ou DDC ira definir a equipa multifuncional
que sera envolvida neste problema (onde é também incluido o FA em causa e
ainda a Equipa de Compras Global (ECG)). Na definicdo desta equipa, devem
estar descritos 0os nomes dos intervenientes e as respetivas funcdes. A incluséo de
novos intervenientes poderd ainda ocorrer ao longo das préximas etapas, ha

medida seja necessario?*.

D2: Defini¢do do problema — o TC ou DDC juntamente com a equipa definida
renem todas as informagdes relevantes de forma clara e objetiva e identificam
todos os factos conhecidos. Esta recolha de informagdes ocorre de preferéncia
pessoalmente, contudo, ndo sendo possivel, ocorre através de reunides a distancia,

cuja confirmacéo da informacao trocada € suportada via e-mail.

D3: Desenvolvimento de ac¢Bes de contencdo — apds o brainstorming em equipa,
séo definas as agdes imediatas necessarias para evitar a existéncia de uma paragem
de producio ou a necessidade de escalar®® o problema & ECG. Denotar que estas
acOes de contencdo sdo de muito curto prazo (tendo em conta 0s prazos
mencionados anteriormente) e podem ter custos elevados. Ao se implementar a
acdo de contencdo, o TC ou DDC tem de registar (no formulario) as acdes
realizadas de modo a impedir que o problema se agrave ou que seja escalado a
ECG. Por vezes este registo pode também ser efetuado ou confirmado via e-mail,
como por exemplo através de um e-mail/ata de reunido a distancia. E ainda
necessario verificar a eficacia em percentagem?® e registar a data da acdo de

contencdo. Para tal o TC ou DDC tem de (por exemplo):

23 Por exemplo, uma alteragdo de origem do material a comprar podera implicar aprovagdes ao nivel da
Qualidade e da Producao.

24 por exemplo, pode haver necessidade de contactar o Cliente.

%5 A ECG pode estar em conhecimento do tema logo na etapa D1, contudo esta comunicacdo ndo implica
um escalamento do problema. O escalamento do problema implica o pedido (por parte da Empresa A) de
suporte e nomeadamente de intervencao pela ECG.

% por exemplo, através da percentagem de material rejeitado ou da percentagem de material aprovado.
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o Verificar disponibilidade de stock noutras empresas do grupo — sdo
contactadas, por chamada, outras empresas do grupo que possam ter este
material. No caso de encontrar disponibilidade de material, este comunica,
via e-mail, a0 AM da sua Empresa (A) a quantidade disponibilizada (total
ou parcial) assim como o preco de venda da correspondente empresa do
grupo (tal como ocorreu com a Empresa B). Depois de receber esta
informacdo, via e-mail, o AM cria a requisicdo de compra interna,
seguindo posteriormente o procedimento ja descrito. Caso ndo se encontre
material por este meio, o TC ou 0 DDC ter& de encontrar outras solugdes,

de acordo com o0s seguintes pontos.

e D4: Identificacdo e verificagdo da origem dos problemas — a equipa criada realiza
a andlise e a investigacdo de falhas, de modo a determinar detalhadamente a causa
raiz do problema?’. Este ponto exige a analise da informacgdo comunicada por

parte do FA de material (seja esta parcial ou completa). Para tal a equipa tem de:

o Envolvimento da ECG — Nao sendo possivel obter o material desejado
através das acdes de contencdo, o0 DDC entra em contacto com a ECG de
forma que esta auxilie neste processo. O suporte dado pela ECG pode ser
através da obtencdo de outros contactos do FA ou de outros fornecedores
igualmente aprovados (noutras empresas do grupo, por exemplo), na
obtencdo de matéria-prima (MP) para o FA atual (caso o problema seja
falta de MP) e/ou para que reforcem também com o FA atual (p. ex.:
através de reunido a distdncia) para que em conjunto com a equipa
percebam junto do FA formas de solucionar/resolver o problema. Sendo
possivel encontrar material por esta via, 0 TC ou 0 DDC comunica ao AM.
Neste caso, mantendo o FA atual para o fornecimento do material, 0 AM
ndo tera de criar nenhuma requisi¢do de compra em sistema, podendo o
mesmo continuar com o processo normal de compra. No caso de o0 FA ndo

disponibilizar material ou disponibilizar apenas uma gquantidade parcial, a

27 Para esta analise e determinacio da causa raiz, a equipa do 8D deve selecionar uma ferramenta de
resolucédo de problemas com os requisitos especificos do problema, como Pareto, diagrama de Ishikawa
(espinha de peixe), 5 PORQUES, analise da arvore de falhas, padréo de falha ou um diagrama de processos.
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equipa tera de encontrar outras solucdes, de acordo com o0s seguintes

pontos.

o Transformacdo interna ou externa do material — Caso a equipa nao
encontre disponibilidade do material tendo em conta as possibilidades
anteriores, este deverd perceber se é possivel transformar?® dentro do
grupo ou numa empresa externa a matéria-prima necessaria de forma a
poder produzir o material em falta. Caso seja possivel suprimir a
necessidade de material desta forma, o TC ou 0 DDC comunica ao AM 0
correspondente preco e fornecedor, de forma que este crie a requisicao de

compra em sistema, seguindo posteriormente o processo ja descrito.

D5: Identificacdo das acOes corretivas — a equipa identifica as agdes corretivas
possiveis para resolver a causa raiz do problema. Avalia a solugdo proposta quanto
ao custo e adequacdo. Em caso de necessidade, executa FMEA para ajudar a
identificar quaisquer dificuldades e riscos, para tal considera uma lista das
solugdes mais eficazes, identifica quaisquer compromissos ou calcula o risco
(FMEA)Z,

D6: Implementacéo das agdes corretivas —o TC ou DDC juntamente com a equipa
definem e registam o plano de acdo para a implementacao das acdes corretivas,

onde devem incluir a(s) data(s) de conclusao.

D7: Definicéo e planeamento das acOes preventivas — a equipa elabora as agdes
de registo necessarias de forma a evitar a recorréncia do(s) problema(s)
identificado(s). Estas acdes de registo podem levar a atualizacdo de processos, de
procedimentos e/ou de politicas, a melhorar os indicadores-chave de desempenho,

designados em inglés por Key Performance Indicator (KP1)%, entre outras.

28 Por exemplo, para a produgdo de um dado produto acabado é necessaria como matéria-prima um tubo
com determinadas dimensdes. No caso de outra empresa possuir este mesmo tubo, mas com um
comprimento superior, poderd ser possivel transformar este na matéria-prima desejada, depois de
transformado (“cortado”).

29 Este método é comummente utilizado em problemas de qualidade no produto e processo.

30 Key performance indicator (KPI): sdo os indicadores (chave) criticos para o progresso em direcdo a um
resultado pretendido. Os KPIs fornecem um foco para a melhoria estratégica e operacional, criam uma base
analitica para a tomada de decisdo e ajudam a focar no que é essencial (KPI.org, 2021).
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e DB8: Reconhecer a equipa e o trabalho realizado —o TC ou DDC, como etapa final
no processo de solugédo de processos 8D, reconhece o trabalho realizado e regista
e divulga as a¢Bes tomadas. Esta etapa é realizada por meio do resumo de todo o
trabalho realizado com base no modelo da Licdo Aprendida! (no processo em
causa). Apos a verificagdo da eficacia das agdes implementadas é fechado o 8D.

Contudo, tendo como exemplo as atuais faltas de matérias-primas e componentes
associadas a atual pandemia, nem sempre é possivel resolver as faltas de material
necessario a producdo em tempo Util, para a entrega de uma encomenda de cliente dentro

dos prazos estipulados.

O processo descrito assenta em orientagdes definidas em procedimentos do Grupo
Empresarial, como é o caso do modo de resolucéo de problemas de acordo com o Método

8D definido em procedimentos internos do mesmo.

Para a caracterizacdo e validacdo deste processo foram realizadas reunibes com o0s

departamentos de Compras e de Logistica da empresa alvo do estudo.

3.2.3 Processo de Compra Interna de Material Nao Produtivo

Na compra de material ndo produtivo®? (controlado por meio de uma referéncia interna e
com stock associado), o atual processo de compras internas entre empresas do grupo é
diferente do apresentado anteriormente. Tendo em conta a realidade do grupo empresarial
que serviu de base para a elaboracao destes processos, a compra interna dentro do grupo
tem associado um maior grau de dificuldade, nomeadamente no que concerne a
identificacdo do material necessario, uma vez que para a maioria dos materiais 0s
fornecedores e até os fabricantes podem variar, assim como as referéncias internas de

material, de empresa para empresa.

Além do referido e de acordo com o processo de compra definido na empresa alvo deste
estudo (explicado no subcapitulo 3.1), o material ndo produtivo pode ser comprado de

duas formas diferentes: através de uma OC ou de um ACEP.

31 O modelo da Licdo Aprendida representa um conhecimento que é adquirido através da experiéncia, e que
é capturado, registado, analisado e partilhado (SBGC, 2021).

32 Como por exemplo: consumiveis de producéo, spare parts para maquinas e ferramentas, determinado
material elétrico ou de manutencdo com consumo regular, entre outros.
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Ambos 0s processos de compra tém inicio no momento em que é detetada uma ou mais
necessidades de material no ASP, sendo urgente suprimir esta falha de stock. Neste
sentido, tem-se como prioridade no processo de compra o prazo de entrega, podendo este
sobrepor-se ao custo do material (por exemplo, se a falta de certo material implicar a curto
prazo a paragem de uma linha de produgdo).

Tendo em conta o processo de compra definido na empresa alvo deste estudo para este
tipo de material, depois de uma necessidade identificada é necessario obter pelo menos
trés cotagcbes com vista a encontrar o melhor preco. Depois do preco identificado, é
necessario cria-lo em sistema informatico, associa-lo a correspondente referéncia de
material (interna da empresa) e ao nimero de fornecedor (ambos previamente criados).
Depois de todas as ligacOes estarem criadas em sistema, € possivel prosseguir com a
compra, também no sistema (por um dos dois métodos mencionados anteriormente),
sendo posteriormente comunicado ao fornecedor a respetiva necessidade de compra, com

quantidades fixas e com um prazo de entrega determinado.

Contudo, ndo sendo possivel suprimir a necessidade pela via normal, € necessario
procurar alternativas, nomeadamente junto do grupo. No entanto, devido a existéncia de
referéncias diferentes entre as varias empresas do grupo® (uma das motivagdes para a
elaboracdo deste Projeto de Mestrado (ver capitulo 1)), nem sempre é facil encontrar o
material desejado, pelo que nem sempre a compra interna é a melhor opcdo. Neste
contexto, a urgéncia na obtencdo do material sobrepde-se ao tempo de resposta dentro do

grupo, comparativamente a compra externa.

Salienta-se ainda que a comunicacao interna, entre as empresas do grupo, é efetuada na
sua maioria via e-mail, sendo que sdo necessarios tipicamente varios e-mails até ser
possivel obter a informacéo/resultado pretendida/o. Este “ruido” associado ao nimero de
e-mails trocados pode, por exemplo, prender-se com o numero de colaboradores
envolvidos (em ambas as empresas); com as diferentes perce¢des do material solicitado
(nomeadamente quando as referéncias internas de material ndo correspondem entre
empresas); com a necessidade de pedir fichas técnicas, desenhos de pecas ou de
ferramentas e/ou outras formas de identificacdo do material; com a diferenca entre

quantidade solicitada (pela empresa “compradora”) e quantidade disponibilizada (pela

33 O que implica maior dificuldade na identificacio do material.
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empresa “vendedora”); com a troca de informacao relativa ao transporte do material (que

também depende do Incoterm acordado®*); entre outros casos.

3.2.3.1 Processo de Compra Interna de Material N&o Produtivo através
de OC

No seguimento dos paragrafos anteriores, sera apresentado de seguida o processo de como
se desencadeia uma compra entre duas empresas de um grupo empresarial para a compra

de material n&o produtivo por meio de OC, cujo diagrama se apresenta na Figura 3.3.

Desta forma pode observar-se que o processo tem inicio com o Colaborador do ASP da
Empresa A a realizar o pedido de material internamente ao DC da sua prépria empresa.
Depois de contactado, o TC da Empresa A terd de entrar em contacto com o DC da
Empresa B, via e-mail, de forma a fazer o pedido do material.

Ap0s receber o e-mail, 0 TC da Empresa B ira analisar o pedido e solicitar ao ASP da sua
empresa a informacgao relativa a disponibilidade do material. Por sua vez, o Colaborador
do ASP tera de avaliar a possibilidade de disponibilizar o material, tendo para isso de
consultar o sistema e em caso de necessidade efetuar a verificacao fisica, devendo no fim

enviar a informacdo, via e-mail, ao TC da sua empresa.

e Cenario 1: Indisponibilidade do material — N&o sendo possivel disponibilizar
material, 0 TC da Empresa B devera comunicar ao TC da Empresa A, via e-mail,

a indisponibilidade do mesmo.

e Cenario 2: Disponibilidade total ou parcial do material — Sendo possivel
disponibilizar a totalidade ou uma quantidade parcial do material em causa, 0 TC
da Empresa B devera comunicar ao TC da Empresa A que é possivel vender o
material, também via e-mail. Para a venda poder ocorrer, 0 TC da Empresa B
deveré ainda questionar o Controller da sua empresa de forma que este possa criar

em sistema informatico o PTI. Depois do preco estar criado, o Controller tera de

34 Por exemplo, assumido que a Compra é em EXW (Ex Works - Incoterms 2020), a Empresa B tera de
comunicar & Empresa A o peso liquido, o nimero de paletes (caso seja aplicavel), e confirmar a morada
para a recolha do material. Por sua vez, a Empresa A ter4 de organizar o transporte para a recolha da
mercadoria e informar a Empresa B da data da recolha, assim como enviar os documentos necessarios para
que a recolha possa ocorrer.
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0 comunicar, via e-mail, ao TC que o solicitou. De seguida, este ter de comunicar

ao TC da Empresa A o respetivo preco de venda.
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Figura 3.3. Diagrama atual do Processo de Compra Interna de Material N&o Produtivo através de OC

Ao contrério do processo atual de compra de material produtivo entre empresas do mesmo
grupo (descrito no subcapitulo 3.2.2), neste contexto de compras internas de material ndo
produtivo, o TC da Empresa B ndo tem a necessidade de entrar em contacto com o seu
FA, com o objetivo de realizar uma encomenda de reposicdo, uma vez que as
necessidades de compra no material ndo produtivo ndo estdo associados a um

planeamento, mas sim a stocks de seguranca definidos em parametrizacdes ao nivel de
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MRP®* (no sistema informatico atual). Deste modo, assim que o stock se encontra abaixo

do nivel de seguranca definido é automaticamente desencadeada a necessidade de

compra.

Ao receber a resposta por parte da Empresa B, o TC da Empresa A pode encontra um de

dois cenérios:

Cenéario 1: Disponibilidade total ou parcial do material - O TC da Empresa A
recebe resposta, via e-mail, da Empresa B a informar a disponibilidade total ou
parcial do material, devendo por sua vez comunicar ao Colaborador do ASP da
sua empresa (A). De seguida este Ultimo devera proceder a criagdo da requisicdo
interna de compra no sistema informatico existente, quer para a totalidade quer
para a quantidade parcial, caso esta faca sentido. Depois da requisi¢éo estar criada,
esta passa para o Diretor do seu Departamento que terd de a aprovar no sistema.
No caso de ser necessario mais do que uma aprovacao, esta devera seguir o ciclo
definido (ver mais informacéo sobre o ciclo de aprovac6es no subcapitulo 3.2.2).
Apos o ciclo de aprovaces estar terminado, o TC tera de criar a OC no sistema
informatico devendo ainda envia-la por e-mail a Empresa B, ao respetivo TC. Este
ultimo devera ainda comunica-la ao Departamento Logistico de forma que esta
seja inserida no sistema, para que a venda seja concluida. Para além da introducéo
no sistema atual dos dados necessarios a venda, também € necessario que o
colaborador do Armazém (Departamento Logistico) prepare o material.
Dependendo das condicGes de entrega acordadas entre ambas as empresas, 0
material devera ser recolhido ou despachado e entregue no Armazém da Empresa

A, terminando assim 0 processo.

Cenaério 2: Indisponibilidade total ou parcial do material — Neste cenario o TC da
Empresa A recebe a resposta, via e-mail, do TC da Empresa B a informar que ndo
é possivel disponibilizar parte da quantidade de material ou que ndo é possivel
disponibilizar a totalidade da quantidade solicitada, o0 TC da Empresa A tera de

efetuar a consulta a fornecedores externos (sendo que a urgéncia da compra esta

3% Material Requirements Planning (MRP) é uma ferramenta para planeamento e tomada de decisio
utilizada no processo produtivo que analisa os niveis de stock atuais face a capacidade de producédo e a
necessidade de fabrico, com base em previsfes. O MRP programa a producao de acordo com as listas de
materiais, minimizando ao mesmo tempo os stocks. A técnica é informatizada e analisa 0s requerimentos
num periodo fixo (Material Requirements Planning (MRP), 2021).
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pendente, por exemplo, de se coloca ou ndo em causa a paragem de uma linha de
produgdo ou se poe em causa alguma manutencdo obrigatdria). A consulta a
fornecedores externos ird nomeadamente depender do prazo de entrega do

material e também do melhor custo encontrado, tendo em conta os prazos internos.

o No caso de ser necessario material ndo produtivo especifico, como a
necessidade de pecas de substituicdo das ferramentas/maquinas da linha
de producdo o TC da Empresa A tera de procurar outras alternativas com
vista a resolucdo do problema. Estas alternativas podem passar por
solucBes internas (através de, por exemplo, retrabalho de pecas
compativeis pelo Departamento de Manuten¢do da sua empresa), ou por
solucdes externas, por exemplo, recorrendo a fornecedores externos. Apos
0 TC da Empresa A encontrar um fornecedor externo que forneca as
quantidades necessarias (totais ou parciais) dentro do prazo necessario,
deverd comunicar ao Colaborador do ASP, de forma que este avance com
a criacdo da requisicdo interna de compra, tal como descrito em cima,
terminando o processo. O Colaborador do ASP poderd ainda (a
semelhanca do cenario anterior) avancar com uma requisicao interna de
compra em sistema para a quantidade parcial disponivel na Empresa B,
caso esta faca sentido. Fazendo sentido, a requisi¢do interna de compraem

sistema seguird 0s mesmos passos ja explicados anteriormente.
3.2.3.2 Processo de Compra Interna de Material Nao Produtivo através
de ACEP

Neste subcapitulo apresenta-se 0 processo de compra de material ndo produtivo entre duas

empresas de um grupo empresarial por meio de um ACEP.

O processo inicia-se, a semelhanca do processo anterior, no Aprovisionador/Colaborador
do ASP da Empresa A, sendo que neste tipo de compra interna o pedido de material é

realizado, via e-mail, diretamente ao DC da Empresa B.
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Figura 3.4. Diagrama atual do Processo de Compra Interna de Material N&o Produtivo através de ACEP

Apbs o e-mail ser recebido na Empresa B pelo correspondente TC o processo €
exatamente igual ao apresentado no Processo de Compra de Material Ndo Produtivo
através de OC (ver subcapitulo 3.2.3.1), com excecdo de que a comunicacdo da
disponibilidade (total ou parcial) ou indisponibilidade ¢é efetuada ao
Aprovisionador/Colaborador do ASP da Empresa A, conforme se pode verificar na Figura
3.4.
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Deste modo, o Aprovisionador/Colaborador do ASP da Empresa A ao receber a resposta,

via e-mail, do TC da Empresa B depara-se também com dois cenarios:

Cenéario 1: Disponibilidade total ou parcial do material — Conforme indicado,
neste cenario a Unica alteracdo face ao subcapitulo anterior 3.2.3.1, assenta no
facto da  comunicagdo  ser  efetuada  diretamente  entre o
Aprovisionador/Colaborador do ASP da Empresa A e o TC da Empresa B,
mantendo-se a restante descri¢do. Assim o Aprovisionador/Colaborador do ASP
pode avancgar com a cria¢do da requisicdo de compra interna para a totalidade ou
para a quantidade parcial, no caso desta fazer sentido. Apos criacdo da mesma,

esta devera seguir o ciclo ja explicado anteriormente.

Cenario 2: Indisponibilidade total ou parcial do material — O
Aprovisionador/Colaborador do ASP da Empresa A recebe e-mail a informar que
nédo é possivel disponibilizar parte da quantidade de material ou que ndo € possivel
disponibilizar a totalidade da quantidade solicitada. Neste seguimento, este Gltimo
tera de pedir, via e-mail, ao DC da sua empresa para que estes consultem o
mercado, devendo informar das quantidades necessarias. O TC ao receber a
solicitacdo interna devera efetuar a consulta a fornecedores externos. Esta
consulta assenta também nas mesmas bases e pressupostos mencionados no
subcapitulo anterior. Apds o TC da Empresa A encontrar um fornecedor externo
que forneca as quantidades necessarias (totais ou parciais) dentro do prazo
necessario, devera comunicar ao Aprovisionador/Colaborador do ASP, de forma
que este avance com a criacdo da requisicdo interna de compra, tal como também
descrito no subcapitulo anterior, terminando de seguida o processo. O
Aprovisionador/Colaborador do ASP podera ainda (a semelhanca do subcapitulo
anterior) avancar com uma requisicdo interna de compra em sistema para a
quantidade parcial disponivel na Empresa B, caso esta faca sentido. Fazendo
sentido, a requisicdo interna de compra em sistema seguira 0S mesmos passos

também explicados anteriormente.
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4 ANALISE E REDESENHO DOS PROCESSOS DE COMPRAS
INTERNAS

Depois de caracterizados 0s processos atuais de compras internas apresentam-se as etapas
de andlise e redesenho dos processos, do ciclo de vida do Business Process Management
(Trigo & Belfo, 2013). Na etapa de analise dos processos existentes identificam-se as
oportunidades de melhoria dos mesmos e alguns indicadores relevantes que serdo tidos/as
em conta na fase seguinte, de redesenho dos processos. Uma vez redesenhados os
processos a implementar, os mesmos irdo ser implementados através de uma ferramenta
informatica que ird constituir o futuro SIG, que se espera que contribua para agilizar a
comunicagéo entre as empresas do grupo de forma a facilitar, nomeadamente, as compras

internas.

4.1 Oportunidades de Melhoria

Tendo em conta 0s processos descritos no capitulo 3, salientam-se algumas ineficiéncias

e/ou entraves que séo interpretadas como possiveis oportunidades de melhoria:

4.1.1 Sistematizar a Troca de e-Mails entre os Intervenientes do Processo

Atualmente sdo trocados muitos e-mails entre os intervenientes no processo de forma nédo
sistematizada o que conduz a situacGes de ruido na comunicacao, com trocas de e-mails
em excesso, por vezes desnecessarias, que tornam os processos morosos e levam a perda
de informacéo devido a dados dispersos em mais do que um e-mail associado ao mesmo
assunto, que pde em risco a conducdo normal do processo. Deste modo pode considerar-
se que existe um custo mais elevado relacionado com o tempo dedicado por cada

interveniente no processo.

Neste novo SIG, que tem por base 0 novo processo a implementar (to-be), pretende-se
otimizar o ciclo de comunicacdo, tendo como meta reduzir (ou até eliminar) toda a troca
da e-mails relacionados com a situacdo em causa, desde o reconhecimento da falta de
material e consequente motivo, as consultas de stock noutras empresa do Grupo
Empresarial, ao escalamento dentro da empresa compradora (Empresa A) para o DC da
falta de material, da gestdo de grande parte do problema dentro do DC e, se necessario,
com a possibilidade do envolvimento de outros departamentos da empresa indispensaveis
a resolugdo do problema, ou até com a possibilidade de envolvimento de outras empresas
do Grupo, da ECG, do FA ou até do Cliente.
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4.1.2 Melhoria no Registo da Origem de Falhas

Conforme mencionado em todos os processos de compra interna no subcapitulo 3.2, o
processo inicia com a identificacdo de uma situagéo nao conforme (de um problema) por
parte de um Aprovisionador (independentemente da proveniéncia do Departamento). A
esta identificacdo inicial do problema, vai-se designar de origem da falha.

Nas descri¢des dos atuais processos de compra interna (as-is) ndo foi mencionado este
tema, uma vez que de momento, na empresa base deste estudo, ndo é efetuado nenhum
registo e consequente controlo de recorréncias, com exce¢do de situagdes com um maior
caracter de gravidade que envolvem material de producdo e nomeadamente problema no

ambito da qualidade dos materiais comprados.

Neste sentido, pretende-se neste SIG criar e manter um registo automatico das falhas do
FA (caso o problema seja ao nivel do FA), ou até mesmo das falhas internas, sempre com
vista a identificacdo de problemas, a melhoria de processos e ainda ao registo e divulgacao

das proprias falhas com vista a prevenir futuras ocorréncias, na base de Licdo Aprendida.

A oportunidade de melhoria, passa assim, pela possibilidade de ter um melhor registo
destas “pequenas grandes” falhas ao nivel da Avaliacdo de Fornecedores, uma vez que
apesar de ser possivel resolver os problemas internamente a nivel da Empresa A ¢
extremamente importante registar este tipo de pequenas falhas do FA uma vez que este
tipo de situa¢Ges “consomem” bastante tempo aos intervenientes do processo que
resultam em custos (p. ex.: tempo despendido pelos intervenientes, entropia dentro da
propria empresa, atrasos na producéo e desvios ao planeamento, entropia com o proprio
FA) que por vezes ndo sdo devidamente reconhecidos e que devem ser de algum modo
transferidos para o FA. Para tal devera existir um indicador associado, que devera ser

incluido na Avaliacdo de Fornecedores.

Da mesma forma, € também importante registar as falhas internas que possam ocorrer (p.
ex.: desvios entre o stock real e o stock em sistema, associados a erros de registo das
referéncias de material; stock utilizado de forma superior ao que tinha sido previamente
estimado, associada a uma producao superior ao planeado ou associado a uma falha num
dos equipamentos (maquinas/ ferramentas) que provocam um maior nimero de produto
acabado ndo conforme, etc.) por meio de um indicador, como forma de evitar

recorréncias.
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4.1.3 Melhoria na Consulta de Stocks

Atualmente é dificil conhecer os stocks reais, num determinado momento, entre as
empresas do Grupo, para referéncias internas especificas de material, devido aos

seguintes fatores:

a. Impossibilidade na consulta das varias referéncias entre empresas. Atualmente
ndo é possivel uma empresa do Grupo conhecer os stocks de uma outra empresa
(pertencente ao mesmo) sem que efetue um contacto telefénico ou, de forma a ter
um registo de informagdo, sem que envie um e-mail a solicitar sobre a
disponibilidade do material em causa; quer este seja este material direto ou

material indireto de producéo;

b. Dificuldade em identificar o material pretendido de forma rapida (relacionado
com o facto de a comunicacdo ser sobretudo via e-mail). Esta situacdo afeta
nomeadamente o material ndo produtivo; sendo que também pode afetar
indiretamente a nivel do material produtivo, através, por exemplo, do material de
embalagem, no caso de este ndo entrar diretamente no planeamento do produto
acabado. No subcapitulo seguinte (4.1.4) serd explicado em pormenor esta
dificuldade.

Como oportunidade de melhoria identifica-se a possibilidade de uma empresa do Grupo
poder efetuar a visualizacdo de stock de outras empresas do Grupo Empresarial de forma
rapida, agil, sendo esta consulta efetuada por um unico interveniente. Esta visualizagéo,
devera permitir conhecer os stocks reais, em tem tempo real e num determinado momento,
para a referéncia interna consultada. Este SIG permitird também ao utilizador que efetua
esta consulta (Empresa A), o pedido direto de compra a empresa do Grupo (Empresa B)
onde constatou que existe stock disponivel. No entanto serd necessaria uma prévia
confirmacdo da disponibilidade para a venda de material (por parte da Empresa B). No
caso desta primeira consulta (junto da Empresa B) ndo ter sucesso, o utilizador podera
fazer novas consultas junto de outras empresas do Grupo, caso exista stock em mais do
que uma. Para este SIG funcionar conforme exposto, € necessario que 0 mesmo

comunique com o ERP existente em cada empresa do grupo.

Ainda como oportunidade de melhoria, este SIG devera apresentar indicadores de alerta,
junto a quantidade de stock de cada referéncia, que apresentem a diferenca face ao SSM

definido no MRP de cada referéncia. Deste modo, o utilizador tem logo a partida uma

46



Sistema de Informacéo de Gestdo de Compras Internas para Grupos Empresariais

ideia face a possivel resposta da outra empresa do Grupo, relativamente a possivel
disponibilizagdo de material para a compra interna. Estes indicadores alertas deverdo ser

apenas visuais distinguidos por cores:

e Cor verde - significa que a quantidade de stock da referéncia se encontra

superior ao SSM;

e Cor amarela - significa que a quantidade de stock da referéncia se encontra igual
ao SSM;

e Cor vermelha - significa que a quantidade de stock da referéncia se encontra

inferior ao SSM;

e Cor branca com simbolo ND -> significa que o MRP da referéncia (na respetiva
empresa do Grupo) ndo se encontra parametrizado. ND tem como significado ndo
definido.

E de realcar que a definicdo de SSM ocorre nomeadamente no material n&o produtivo.

4.1.4 Aumento da Consisténcia das Referéncias Existentes nas Empresas

do Grupo

Este entrave estd particularmente relacionado com o subcapitulo 4.1.3 Melhoria na
Consulta de Stocks, no ponto b. Centra-se no facto de as referéncias de material variarem
entre empresas do Grupo e ainda com o facto da base de dados destas referéncias internas
conter uma reduzida quantidade de informacdo relativa ao material em questdo, sendo
necessario recorrer a outro tipo de especificacdes do material por forma a explicar qual é
0 material que se pretende comprar. Este subcapitulo enquadra-se fundamentalmente no
material ndo produtivo e a algumas excecBes do material produtivo (como é o caso

exposto acima, relativo a certo material de embalagem).

Tendo em conta a necessidade de recorrer a outro tipo de especificacdes do material (para
além da propria referéncia interna do material) para esclarecer sobre o material que
pretende adquirir, o colaborador que faz a consulta (dependendo dos casos apresentados
no capitulo 3.2 Processos de Compras Internas) pode mencionar um ou mais aspetos

como:.

a. O numero da posicdo e do desenho, no caso de o material pertencer a uma

ferramenta ou a uma maquina;
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b. A referéncia e o fabricante do material;

c. No caso de as empresas ndo utilizarem especificamente a mesma referéncia e
fabricante (p. ex.: um rolamento ou material elétrico), podera ser mencionado a
finalidade do mesmo e ainda o local onde este € utilizado, de forma a identificar

o material compativel na outra empresa do Grupo;

d. No caso de material de embalagem utilizado para material produtivo, poderéa ser
necessario confirmar a quantidade de componentes por referéncia interna, dado
cada empresa poder configurar de formas diferentes as suas proprias referéncias
(p. ex.: quantidades de componentes por referéncia, ou tipo de componentes por

referéncia interna);
e. Entre outros.

Deste modo, podera ser necessario partilhar também via e-mail fichas técnicas, fichas de

dados de seguranca, desenhos (técnicos) de ferramentas ou maquinas.

Tendo em conta 0 Grupo Empresarial de base a este trabalho, ndo é para ja possivel ter
uma base de dados (nomeadamente para o material ndo produtivo, conforme explicado
nas ineficiéncias e entraves) o que ndo permite a obtencdo de todos dados referidos nos
pontos mencionados em cima, apenas através de comunicacao direta via ERP. Contudo,
de forma a contornar este entrave, como oportunidade de melhoria o SIG devera também
permitir a insercdo manual dos dados em falta, relativos as referéncias internas proprias
de cada empresa. O SIG devera também permitir a possibilidade de carregar (fazer o
upload) tabelas em formato Excel ou CSV pré formatadas com todos os campos
necessarios ao correto e completo funcionamento deste SIG. Para tal, € necessario ter em
conta os pressupostos em 4.3.1 Pressupostos para o Processo a Redesenhar. Desta forma,
0 SIG ao conter as diferentes referéncias para 0 mesmo tipo de material, devera
automaticamente sugerir as solucdes alternativas as diferentes referéncias internas das

varias empresas do Grupo.

4.1.5 Melhoria da Atualizacao das Referéncias

Como oportunidade de melhoria, para além de toda a informacéao detalhada que pode ser
inserida neste SIG (por comunicagdo ERP, pelo upload de tabelas, manualmente por cada
empresa ou pela interligacéo das referéncias relativas ao mesmo tipo de material efetuada

pelo préprio SIG), este SIG devera permitir de uma forma extremamente 4gil a adi¢éo de
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ficheiros relativos a cada referéncia de material, por exemplo, arrastando-o0s para o0 campo
ficheiros, da referéncia em questdo. Estes ficheiros podem ser fichas técnicas, fichas de
dados de seguranca, desenhos (técnicos) de ferramentas ou maquinas, entre outros.

4.1.6 Fornecer Alertas Sobre Referéncias Semelhantes

Atualmente, conforme mencionado, existe bastante dificuldade na identificagdo de
material, dado cada empresa deter da sua propria referéncia interna para um mesmo
material (particularmente em material ndo produtivo) e, por este mesmo motivo, existe
também dificuldade no cruzamento de informacdes relativas ao material pretendido, uma
vez que podera ser necessario uma grande quantidade de informacéo, sendo esta trocada

na sua maioria via e-mail.

Com vista a agilizar a correspondéncia das varias referéncias internas, das varias
empresas, para 0 mesmo material, este novo SIG devera fornecer além das sugestfes (em
formato de alerta) um pequeno formulario onde o utilizador devera selecionar uma das

seguintes quatro condigdes obrigatorias e exclusivas:

1. “Areferéncia corresponde exatamente ao material pretendido.”
2. “A referéncia nao corresponde ao material pretendido.”

3. “A referéncia corresponde a um material alternativo, exatamente com as mesmas

funcionalidades”;
4. “Nao tenho conhecimento para responder”

Caso a opcao escolhida seja a nimero 4, o utilizador devera obrigatoriamente indicar o
endereco de e-mail do responsavel da sua empresa, que detenha este tipo de

conhecimentos/ responsabilidades.

O SIG cada vez que tem a confirmacao manual de que duas ou mais referéncias diferentes
correspondam ao mesmo material, devera criar automaticamente uma codificacdo interna,

onde registe tal facto.

4.1.7 Melhoria da Analise de Dados

Tendo em conta os elementos explicados acima, (nomeadamente no que concerne a
material ndo produtivo) existem ainda outros fatores que dificultam o conhecimento de

outro tipo de dados ou informagdes entre as empresas do mesmo Grupo, dado ndo ser
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possivel uma empresa do Grupo visualizar os dados/informacdes (de uma forma geral)
de uma outra empresa sem que efetue um contacto telefonico ou, de forma a ter um registo

de informagéo, sem que envie um e-mail a solicitar o mesmo.

Como exemplo, para além das referéncias de fabricante que poderem alterar de empresa
para empresa conforme apresentado no subcapitulo 4.1.4, relativamente a um mesmo tipo
de material, é ainda possivel que (mantendo ou ndo a referéncia e fabricante) os
correspondentes fornecedores também possam variar, assim como 0s precos unitarios ou
outras condi¢cBes comerciais. Deste modo, tendo em conta todas as dificuldades ja
mencionadas a nivel de material ndo produtivo, pode depreender-se que nao é tarefa facil
nem répida encontrar o material desejado entre as empresas do Grupo e
consequentemente efetuar anélise para otimizar as compras regulares de material com

vista ao alcance de melhores condi¢des comerciais e poupancas associadas.

De acordo com o atual processo de compra interna e tendo em conta 0s prazos, custos e
beneficios pode afirmar-se que a compra interna muitas vezes poderd ndo ser a melhor
opcao, mesmo que implique a compra junto de fornecedores externos, a custos mais
elevados. Neste contexto, 0s prazos curtos para obter o material desejado sobrepfe-se ao
tempo de resposta dentro do Grupo comparativamente a compra a fornecedores externos,
0 que implica os maiores custos na compra mencionados no paragrafo anterior, que mais
uma vez é dificil de rastrear com finalidades analiticas. Entenda-se deste modo que a
analise dos dados de compra de material ndo produtivo entre as empresas do Grupo é uma
atividade que envolve um grau de dificuldade elevado, considerando-se que existem
ineficiéncia ao nivel da analise dos dados de compra de material (referéncias internas em

sistema), nomeadamente no que concerne a material ndo produtivo/indireto de producao.

Como oportunidades de melhoria para os entraves e ineficiéncias encontradas, este SIG
deverd permitir a analise das compras entre empresas do grupo, ndo s6 a nivel das
compras internas, mas também a nivel das compras externas, permitindo também
fomentar a comunicacdo e a partilha de informacéo entre as empresas do Grupo; ndo sé
em termos de stocks, mas também em termos do conhecimento dos correspondentes

fornecedores e precos por referéncia, em cada empresa do Grupo.

Com esta capacidade de analisar as compras, nomeadamente as externas, a nivel global,
é possivel obter um conjunto de mais-valias, quer ao nivel de cada empresa do grupo,

quer ao nivel do préprio Grupo, nomeadamente da ECG, como: quais sdo 0s principais
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fabricantes do grupo (por volume e em valor), a que fornecedores se compra esse tipo de
material, se sdo fornecedores locais ou multinacionais, qual a diferenga de precos obtidos
por cada empresa, qual a capacidade dos fornecedores caso seja vantajoso fornecerem um
material especifico a todo o Grupo, entre outros. Deste modo pretende-se de uma forma
bastante mais &gil, interativa e rapida interpretar toda a informacéo, que ao momento atual
ndo acrescenta valor, com vista a acrescentar valor por meio do alcance de grandes
poupancas potencias a nivel de material ndo produtivo, facilitando deste modo o poder de
negociacdo do Grupo Empresarial junto dos seus fornecedores. Estas poupancgas podem
ser obtidas das mais diversas formas, dependendo do historial com o fornecedor; a titulo
de exemplo poderéo ser estabelecidos contratos de fornecimento ou acordos comerciais
com condicGes mais vantajosas (melhores pregos sobre tabelas de preco / gamas de
material a adquirir, em termos de condi¢des de pagamento e de condic¢des de entrega de
material) através do estabelecimento de um ou mais tipos de descontos financeiros e/ou

de descontos comerciais (como € o caso de descontos rapel), entre outros.

Para além das vantagens mencionadas, podera ser possivel perceber se existem vantagens
a nivel da criacdo de rotas de recolha de material, com vista a alcangar ainda maiores

poupancas.

4.1.8 Registo e Divulgacdo das Ocorréncias e das Recorréncias

A nivel do método 8D, método utilizado apds o problema ser escalado para o DC,
nomeadamente a nivel de material direto de producdo, foram encontradas algumas
dificuldades que se prendem entre a realidade da resolucdo dos prolemas e proprio
Método 8D; procedimento este criado internamente (com base no préprio Método 8D
explicado na revisdo de literatura no subcapitulo 2.7) com vista a dar suporte a resolugédo
eficiente e eficaz dos problemas. Assim, as dificuldades podem variar em termos de
conteudo de caso para caso, podem envolver diferentes intervenientes no processo e em
diferentes fases do mesmo, podera ter graus de prioridade diferentes, o facto de implicar
curtos prazos de tempo para a existéncia de resolucdo do problema — (no minimo) para a
contencao do problema —, dificuldades a nivel de todo registo e divulgacdo — associados

as varias etapas do Método 8D —, entre outras.
Foram assim detetadas junto da empresa alvo deste estudo, 0s seguintes obstaculos:
a. Dificuldade ou impossibilidade em fechar o 8D com rapidez, o que podera ter

impacto a nivel da Avaliacdo de Fornecedores (conforme ja foi frisado acima);
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b.

Existéncia de entraves a nivel da divulgacéo (e consequente consulta) do trabalho
realizado (na resolucdo do problema), com base na Li¢do Aprendida na etapa D8
(do método 8D); uma vez que depois do processo de resolucdo do problema estar
concluido, o formuléario Excel (formulério que pertence ao procedimento interno
do Grupo Empresarial em causa), é apenas arquivado e divulgado localmente (em
cada empresa), sem que haja propriamente uma base de dados quer na propria
empresa, quer no préprio Grupo Empresarial. Neste sentido, sdo ainda
consideradas como dificuldades: a inexisténcia de um alerta de recorréncia de um
dado problema e a impossibilidade de consultar e filtrar os problemas mais
recorrentes dentro da Empresa A e dentro do préprio Grupo, ao longo de um dado

periodo.

Considera-se deste modo que existe ineficiéncia ao nivel do completo registo e

principalmente ao nivel da divulgacdo das ocorréncias e recorréncias de resolucdes de

problemas a longo prazo — por meio do Método 8D — em termos de resolucdo de

problemas com FA.

Como oportunidades de melhoria ao nivel da resolucédo de problemas por meio do Método

8D, identificaram-se diversas possibilidades, dado que o atual processo, conforme ja

explicado é bastante complexo, envolvendo o preenchimento de um modelo em formato

Excel que ¢ “apenas” arquivado, sem que haja uma verdadeira divulgacdo da Licao

Aprendida e, por vezes, sem que haja uma correta concluséo do proprio.

Neste sentido e como melhorias ao processo atual pretende-se com este SIG:

a.

A reducdo ao maximo da troca de e-mails e de todo o “ruido” associado a

resolucdo do problema por meio deste método;

A criacdo de um encadeamento de acontecimentos devidamente registados
(devendo o SIG criar a correspondente base de dados), com controlo da duragédo
de cada acdo e com a identificacdo dos responsaveis pelas mesmas, onde estes séo

alertados com notificacdes do SIG via e-mail e via SMS (caso seja possivel);

A possibilidade de o SIG apresentar a medida do registo de cada etapa sugestdes
de resolugdes de problemas, com casos similares, ocorridos anteriormente, com

vista a agilizar a resolucéo do problema atual;
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d. A existéncia de um alerta de recorréncia de uma dada situagcdo sempre que se for
completando a informacdo necessaria em cada etapa do Método 8D, com vista a
agilizar a resolucéo do problema atual (em aberto);

e. A possibilidade de existir confirmacdo ou adicdo de informacdo por parte de
entidades externas (como é o caso do FA ou do Cliente) por meio do
preenchimento de formulérios pré-definidos, através de portais web, facilitando e
permitindo a finalizacdo do Método 8D;

f. Por fim pretende-se a possibilidade de divulgacdo e consulta tanto a nivel local
como a nivel do Grupo Empresarial das diversas resolucdes de problemas através
deste método, com base na Ligdo Aprendida.

Desta forma é possivel efetuar a monotorizagéo e ter controlo sobre todas as atividades
associadas a resolucéo de problemas por meio do Método 8D, desde a primeira etapa até
a ultima. O novo SIG devera ter um histérico das ocorréncias e recorréncias registadas,
onde deverd ser possivel consultar e filtrar os problemas mais recorrentes dentro da
propria empresa e ainda dentro do préprio Grupo, ao longo de um dado periodo, sempre

tendo em conta a melhoria constante de todos 0s processos.

O SIG a desenvolver devera ter ainda a possibilidade de extrair toda a informacéo e de
possibilitar a rapida visualizacdo de informacédo através de indicadores e dashboards

previamente definidos.

4.2 Indicadores

E importante ainda realcar a possibilidade deste sistema permitir a monotorizacéo de
determinados indicadores associados a toda a envolvente das compras. Os indicadores a
implementar dividem-se essencialmente em dois tipos, dependendo se estdo ou néo
relacionados com o processo de compras internas. No primeiro tipo temos os indicadores
relativos ao processo e ao suporte do mesmo e no segundo tipo os indicadores sobre os

fabricantes e fornecedores e sobre os custos de armazenamento.

4.2.1 Indicadores do Processo de Compras Internas

Os indicadores dos processos de compras internas s@o indicadores que resultam
diretamente das atividades que fazem parte do processo de compras internas. Foram

definidos os seguintes indicadores:
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1. Calculo das falhas por FA identificadas — representa o nimero de falhas
identificadas pelo colaborador que efetuou a consulta de stocks (normalmente o
AM do Departamento de Logistica ou o Aprovisionador/Colaborador do SP) no

SIG, cuja origem da falha séo os Fornecedores Aprovados:

Ind.1 = Z N2de falhas do FA

o Este indicador deve ser analisado por origem da falha®, fornecedor e data.

2. Célculo as falhas internas identificadas — tal como no indicador anterior a origem
da falha poderd ir além do FA, neste sentido este indicador representa 0 nimero
de falhas identificadas pelo colaborador, cuja origem esta associada a problemas
ou erros internos, face ao procedimento normal ou até face a algum aspeto que
ainda ndo estivesse comtemplado no processo ou instrucéo de trabalhos corrente,
sempre com o objetivo de melhorar processos e diminuir, sempre que possivel,

ineficiéncias do processo:

Ind.2 = z N2de falhas internas

o Este indicador deve ser analisado por departamento e subdepartamento

(caso aplicavel), data, correspondente periodicidade e origem da falha.

3. Numero de processos de compra interna iniciados — o inicio do processo ocorre
aquando da abertura do inicio da compra interna, logo ap6s o colaborador
visualizar que existe stock em uma ou mais empresas do Grupo e,
consequentemente, escolhe uma delas para efetuar a consulta. Assim, é relevante
ter um registo de todos os processos de compra iniciados a fim de perceber mais

tarde que tipo de conclusdo teve:

Ind.3 = Z N¢ de processos de compras internas iniciados

o Este indicador deve ser analisado por departamento e subdepartamento

(caso aplicavel), colaborador, origem da falha e data.

3 A origem da falha deve ter um registo Ginico, com data e ocorréncia associada, onde a cada novo pedido
de compra interna, deve ser associado este cédigo.
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Origem dos pedidos de compras internas dentro de uma dada empresa do Grupo
Empresarial, em percentagem — este indicador permite conhecer a proveniéncia
da compra interna (em termos de departamento), com vista a perceber onde ocorre

0 maior numero de faltas de material no seio da empresa:

N2 de processos de compras internas iniciados do departamento

Ind.4 = x 100

N2 processos de compras internas iniciados da empresa

o Este indicador deve ser analisado por origem da falha e data.

Numero de compras internas realizadas — este indicador tem como finalidade
quantificar as compras internas satisfeitas por outra empresa do Grupo, ou seja,

em que foi criada uma ordem de compra a outra empresa do Grupo:

Ind.5 = z N? de compras internas realizadas

o Este indicador deve ser analisado por data e origem da falha.

Compras internas dentro do Grupo Empresarial, em percentagem — este indicador
permite conhecer o peso das ordens de compra criadas por cada empresa do
Grupo, na totalidade das compras internas realizadas dentro do Grupo

Empresarial:

N2 de compras internas de uma empresa
Ind.6 = - — x 100
N? de compras internas no Grupo Empresarial

o Este indicador pode ser analisado por meio de qualquer uma das empresas
do Grupo Empresarial, estando associados as ordens de compras (OC)
emitidas internamente.

o Este indicador deve ser analisado deve ser analisado por origem de falha

e data.

Duracdo média do processo de consulta as empresas do grupo — este indicador
mede o tempo médio das compras internas iniciadas que ndo resultaram numa
compra. Este indicador é importante para medir o trabalho muitas vezes moroso

dos colaboradores que néo € tido em conta no processo atual:

Ind.7 = (Z Duracao da consulta)/NQ de consultas

o O trabalho moroso mencionado acima podera passar por exemplo: 1.

Tempo despendido pelo colaborador na procura pelo material, desde a
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visualizacdo de uma possivel disponibilidade de stock em um ou mais
empresas do Grupo, até que obtenha uma resposta favoravel que se traduza
numa disponibilidade para venda de uma ou mais empresas do Grupo; 2.
Caso o colaborador visualize stock noutras empresas do Grupo mas
infelizmente esse facto ndo se traduza na possibilidade de venda por parte
de nenhuma das mesmas, este indicador demonstra também a duracéo
desde o inicio do trabalho realizado pelo colaborador na consulta até que
tenha de escalar o problema ao DC.

o Este indicador deve ser analisado por data e origem de falha.

8. Duracdo média do processo de compras internas realizadas, com ordem de compra
criada, que inclua a abertura de um processo pelo Método 8D, onde deve ser
incluido todo o tempo despendido desde o inicio do processo, mencionado no
indicador n® 7.

Y. Duracio do processo com compra interna com M8D
Ind.8 = - — +Ind.7
N2 de processos de compra interna iniciados com M8D

o Este indicador permite perceber qual o tempo médio de concluséo de um
pedido de compra interna, desde o inicio da primeira consulta de
necessidade até a sua concluséo, associado ha necessidade de se proceder
a abertura de um processo de resolucdo de problemas por meio do Método
8D. E ainda pretendido perceber a influéncia do tipo de falha original na

concluséo e na duragéo de cada processo.

o Este indicador deve ser analisado por data e origem de falha, no entanto
contabiliza a duracdo do processo com compra interna com M8D, no
entanto tem apenas em conta 0 processo até a conclusdo do problema
associado a falta de material e ndo a totalidade do tempo de duracdo da
finalizacdo do Método 8D (com as suas 8 etapas cujo prazo maximo sdo
60 dias).

9. Duracdo média do processo de compras internas realizadas, com ordem de compra
criada, que ndo inclua a abertura de um processo pelo Método 8D, onde deve ser
incluido todo o tempo despendido desde o inicio do processo, mencionado no

indicador n° 7.
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Y. Duracdo do processo com compra interna sem M8D
Ind.9 = - — +Ind.7
N2 de processos de compra interna iniciados sem M8D

o Este indicador permite perceber qual o tempo médio de conclusdo de um
pedido de compra interna, desde o inicio da primeira consulta de
necessidade até a sua conclusdo, sem a inclusdo do subprocesso de
abertura do Método 8D. E ainda pretendido perceber a influéncia do tipo

de falha original na concluséo e na duracdo de cada processo.
o Este indicador deve ser analisado por data e origem de falha.

10. Numero de processos do Método 8D encerrados em 60 dias — 0 objetivo deste
indicador é determinar as ocorréncias que séo resolvidas dentro do prazo definido

nos procedimentos da empresa, neste caso 60 dias:

Ind.10 = N®de processos do Método 8D encerrados em 60 dias

o Este indicador deve ser analisado por data.

11. Ndmero de compras internas pendentes ao fim de 60 dias (periodo maximo para
a conclusdo de um problema pelo método 8D) — o objetivo deste indicador é
determinar as ocorréncias que ndo foram resolvidas no prazo definido nos

procedimentos da empresa, neste caso 60 dias:

Ind. 11 = Z N2 de Métodos 8D pendentes ao fim de 60 dias

12. NUmero de recorréncias de um dado problema por cada etapa do Método 8D —
este indicador pretende analisar através da codificacdo de cada etapa 8D, a
identificacdo das recorréncias (por meio de palavras-chave) de uma dada situacéo

ou problema por etapa do Método.

Ind.12 = Z N2 de recorréncias de dada situacio por etapa do Método 8D

o Este indicador deve ser analisado por data, tipo de recorréncia (palavras-

chave) e por etapa do processo 8D.

o Este indicador devera permitir o fornecimento de sugestfes de alternativas
de resolucéo de problemas, de forma instantanea, tornando-se um suporte

ao proprio brainstorming da Equipa 8D criada.
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o Outros beneficios deste indicador s&o a diminuicdo do tempo de resolucéao
por etapa e consequentemente diminuigdo da recorréncia do mesmo tipo
de problema. O que em termos de anélises a longo prazo permite obter um
maior controlo dos possiveis problemas que possam persistir, ressalvando-
se como um dos principais beneficios a partilha destas situacfes entre
qualquer uma das empresas do Grupo (no que concerne a qualquer tipo de
informac&o e casos solucionados por meio do Método 8D).

4.2.2 Indicadores de Suporte ao Processo de Compras Internas

Os indicadores de suporte ao processo de compras internas sao indicadores necessarios a
execucdo do processo de compras internas a implementar no SIG, mas que nao decorrem
da execucdo do processo propriamente dito. S&o indicadores que o SIG ira calcular a
partir da informacdo existente no ERP.

Foram definidos os seguintes indicadores:

1. Stock real por referéncia de material — este indicador é a base da consulta do
colaborador, com vista a conhecer os stocks existentes nas outras empresas do

Grupo Empresarial:

Ind.13 = Stock real por referéncia

o Este indicador deve ser analisado por tipo de material (produtivo / ndo

produtivo).

2. Stock de Seguranca Minimo (SSM) definido para uma determinada referéncia —
este indicador permite conhecer a disponibilidade de venda da referéncia por parte
das empresas do Grupo, ou seja, se o stock real de uma dada empresa se encontrar
abaixo do SSM definido pela prépria empresa, a probabilidade de facilitarem a

venda do material desejado é praticamente nula:

Ind.14 = SSM definido em MRP

3. Diferencial entre o stock de uma referéncia e o seu SSM — este indicador é
importante, uma vez que permite os alertas visuais mencionados nas

Oportunidades de Melhoria, no subcapitulo 4.1.3:

Ind.15 = (N2 do stock real da referéncia) — (N2 SSM definido)

o Este indicador e 0 seu motivo vem na sequéncia do anterior.
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o Este indicador deve ser analisado por data.

4.2.3 Indicadores Relativos aos Fabricantes e Fornecedores

Os seguintes indicadores e parte das suas motivagdes ndo se encontram apenas focados
nas compras internas, mas também nas compras externas e a nivel estratégico. Sendo
assim considerados como indicadores com bastante relevancia, com vista a uma anélise
com um maior angulo de visdo, nomeadamente em termos gerais de compras. Deste modo
0 SIG aimplementar pretende permitir um posterior alargamento do &mbito deste trabalho
de Metrado.

A anélise com um maior angulo de visdo referida acima, é possivel, especialmente pela
possibilidade deste SIG uniformizar direta ou indiretamente as referéncias utilizadas entre
as empresas do Grupo Empresarial, facto este que permite ndo sé dar apoio local a cada
empresa em particular, mas também dar suporte a nivel da ECG (no seio do préprio Grupo
Empresarial).

1. Ndmero de referéncias por fabricante — este indicador pretende analisar a
quantidade de referéncias diferentes dentro de uma empresa e também entre as
empresas do Grupo para um dado fabricante, independentemente dos

fornecedores a quem se compra o respetivo material no momento corrente.

Ind. 16 = Z N2 referéncias por fabricante

o A nivel da analise das compras internas, permite obter outras alterativas
com vista a solucionar um problema com maior agilidade, associado este

aos prazos bastante curtos de resolucao.

o A andlise deste indicador é ainda uma mais-valia para uma analise com
uma visdo mais alargada, neste caso ao nivel das compras externas e
nomeadamente ao nivel de uma analise mais estratégica, de acordo com o
subcapitulo 4.1.74.1.7 Melhoria da Analise de Dados. Nesta ética existe a
possibilidade de alcancar poupancas desde a utilizacdo de um mesmo
fabricante para um mesmo tipo de material (entre empresas), a negociacdo

de melhores condi¢des comerciais, entre outros.
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Numero de referéncias por fornecedor — este indicador pretende analisar a
quantidade de referéncias diferentes entre as empresas do Grupo para um dado

fornecedor e, possivelmente, para um diferente fabricante.

Ind. 17 = Z Ne referéncias por fornecedor

o A nivel da anélise das compras internas permite obter outras alternativas
de uma forma mais rapida de forma a solucionar um problema que possa

ter um prazo de resolucédo bastante curto.

o A anélise deste indicador é ainda uma mais-valia para uma analise com
uma visdo mais alargada, neste caso ao nivel das compras externas e
nomeadamente ao nivel de uma analise mais estratégica, de acordo com o
subcapitulo 4.1.74.1.7 Melhoria da Anélise de Dados. Nesta ética existe a
possibilidade de alcancar poupangas desde a utilizacdo de um mesmo
fornecedor ou até de agrupar a marca do material por fabricante (entre

empresas), a negociacdo de melhores condi¢cdes comerciais, entre outros.

Principais fabricantes do grupo por volume — com esta andlise, pretende-se
perceber onde se encontram as maiores potencialidades de obtencdes de melhores
condicdes a niveis de poupancas e condi¢bes comerciais a longo prazo com base
nos fabricantes com maior volume de compras em quantidade de material

(independentemente do tipo de material comprado):

Ind.18 = TOP 10 dos fabricantes do Grupo em quantidade comprada

o Para a andlise € necessario ter acesso a informacédo vinda do ERP atual e
ainda dos dados a inserir neste SIG (manualmente ou por meio de upload
de tabelas de dados).

Principais fabricantes do grupo por valor — com esta andlise, pretende-se perceber
onde se encontram as maiores potencialidades de obtencbes de melhores
condicdes a niveis de poupancas e condi¢bes comerciais a longo prazo com base

nos fabricantes com maior volume de compras em euros:

Ind.19 = TOP 10 dos fabricantes do Grupo por valor de compras
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o Para a andlise é necessario ter acesso a informacédo vinda do ERP atual e
ainda dos dados a inserir neste SIG (manualmente ou por meio de upload
de tabelas de dados).

5. Principais fornecedores dentro do grupo por empresa — com este indicador
pretende-se conhecer a que fornecedores (de uma ou mais empresas do Grupo) se
compra material e que marcas/fabricantes sdo adquiridas, com o propésito de

avaliar possiveis renegociagdes.

Ind.20 = TOP 10 dos fornecedores por referéncia

o Para a analise é necessario ter acesso a informacéao vinda do ERP atual e
ainda dos dados a inserir neste SIG (manualmente ou por meio de upload
de tabelas de dados).

6. Principais referéncias consumidas por empresa fornecedora em sistema (seja
simples fornecedor (revendedor) ou fabricante) em euros — com este indicador é
pretendido analisar os beneficios e mais-valias de por exemplo abdicar de
compras locais (na base de fornecedores com melhor pre¢o) ou cancelar contratos
locais com fornecedores designados (na base de acordos comerciais assinados)
em prol de obter maiores vantagens com negociacdes a uma maior escala,

aproveitado as sinergias do Grupo Empresarial como um todo, entre outros.

Ind.21 = z Valor do consumo de referéncias por empresa fornecedora em sistema

o Para a analise é necessario ter acesso a informacéo vinda do ERP atual e
ainda dos dados a inserir neste SIG (manualmente ou por meio de upload
de tabelas de dados).

4.2.4 Indicadores Sobre Custos de Armazenamento

O futuro SIG devera também permitir a analise dos custos inerentes ao armazenamento
dos diferentes materiais (referéncias) traduzido no nimero de dias/semanas/meses/anos
que uma dada referéncia se encontra em stock. Esta indicador é sobretudo relevante no
gue toca ao material ndo produtivo, uma vez que na grande maioria das vezes os Grupos

Empresariais ja tém este tipo de custos ponderados a nivel do material produtivo.

Muitas vezes, e tomado como exemplo um caso dentro do material ndo produtivo, por

mais critico que seja para o normal funcionamento da producgéo a existéncia de uma dada
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peca suplente (de um valor avultado) em stock interno, para uma dada maquina, se a
permanéncia em armazém for superior a um ano e o seu tempo de producéo for apenas
de seis meses, pode ponderar-se se a inexisténcia de stock para este dado material
internamente é efetivamente um problema para a empresa ou se por exemplo podem ser
adotadas outro tipo de estratégias; p. ex., através de contratos a estabelecer com o
fabricante da maquina ou, sendo um equipamento com utiliza¢cdo em mais do que uma
empresa do Grupo Empresarial, a adogdo de um tipo de gestdo e partilha de sinergias
entre as empresas do Grupo que poderia fazer sentido (sendo efetuada a nivel central, isto

é, do préprio Grupo):

1. Custos de armazenamento (Paula Da Silva et al., 2015) associados a cada
referéncia — este indicado tem por objetivo quantificar os custos de
armazenamento de uma dada referéncia. E de realcar que por normal este tipo de
controlo ¢ efetuado ao nivel do material produtivo, contundo € um tipo de controlo

que ndo é comummente realizado ao nivel de material n&o produtivo.

Ind. 22 = (stock necessario para o tempo de armazenagem necessario/?2)
X tempo de armazenagem necessario X prego unitario do material

X taxa de armazenamento

o Para a andlise é necessério ter acesso a informacdo vinda do ERP atual e
ainda dos dados a inserir neste SIG (manualmente ou por meio de upload
de tabelas de dados).

2. Permanéncia do stock em armazem por referéncia, de acordo com o consumo —
este indicador permite saber a diferenca em dias entre a data de compra do
material e a data do seu consumo, conseguindo desta forma avaliar 0s custos

indiretos do seu armazenamento.

Ind.23 = N%dedias em armazém da referéncia

o Para a analise é necessario ter acesso a informacéo vinda do ERP atual e
ainda dos dados a inserir neste SIG (manualmente ou por meio de upload
de tabelas de dados).

o Este indicador deve ser apresentado por nUumero de

dias/semanas/meses/anos.
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4.3 Redesenho do Processo de Compras Internas

Tendo em conta os diagramas as-is relativos aos atuais processos de compra interna
apresentados no capitulo 3, é apresentado neste subcapitulo o redesenho do processo de
compras internas (diagrama to-be), que sera a base do novo SIG a desenvolver, tanto para
material produtivo, como para material ndo produtivo, a ser aplicado dentro de grupos
empresariais, entre as varias empresas do mesmo, com o objetivo de que estas sejam mais

eficientes e 4geis.

Apesar de se ter considerado quatro niveis de indicadores no subcapitulo anterior, para
este redesenho apenas serdo incluidos os Indicadores do Processo de Compras Internas e
os Indicadores de Suporte ao Processo de Compras Internas.

4.3.1 Pressupostos para o Processo a Redesenhar

Neste sistema tem-se como pressuposto que dentro do grupo empresarial, cada empresa
(tendo por base a empresa estudada), ndo tem a possibilidade de visualizar em tempo real
os stocks das restantes empresas de uma forma acessivel, agil e pratica, nomeadamente
em termos operacionais. O que implica alguns constrangimentos ao nivel de tempo
despendido em todo o processo, da quantidade de colaboradores envolvidos e de todos 0s
custos associados (desde novos precos de compra e transporte, aos custos associados com
o tempo despendido pelos colaboradores envolvidos). Além da visualizacdo dos stocks
em tempo real devera ainda ser possivel visualizar de forma répida, os fornecedores
aprovados em cada empresa, para cada referéncia, nomeadamente para o material

produtivo.
Outros pressupostos assentam nos seguintes pontos:

e Devera ter associado e-mails e, caso aplicavel, nimeros de telemével das partes
envolvidas, devendo esta atualizacdo ser feita pelos responsaveis de

departamento;

e A origem da falha, associada a necessidade da consulta e visualizacdo de stocks
noutras empresas do Grupo (que deve ter um formulario proprio onde deve ser
informada se a falha é do FA, se é interna, ou se tem outro motivo) deve ter um
registo Unico, com a data, informacdo da ocorréncia associada e motivo da falha
em questdo. Desta forma, a cada novo pedido de compra interna, deve ser

associado obrigatoriamente este cédigo, de forma a ndo se repetir uma mesma
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ocorréncia, dado ser possivel abrir um pedido de compra para mais do que uma
empresa, para a mesma finalidade, caso, por exemplo, a empresa contactada néo
tenha disponibilidade do material para venda, apesar de ter stock disponivel em

armazém;

O sistema deve codificar os inicios dos pedidos de compra interna (tipo ticket) e
apresentar ao momento o estado do pedido, quem €é o responsavel pelo mesmo e
as respetivas duracfes dos estados: desde a abertura e também desde a Ultima
alteracdo ao estado do pedido com mencao ao correspondente responsavel;

Cada atualizacdo de estado (com exce¢do da ultima de fecho do pedido) devera
indicar o prazo (data e hora) em que o responsavel seguinte deve concluir a sua

acao;

Findo o prazo estipulado, o responsavel com a agdo em atraso deve ser notificado

pelo sistema (e-mail e SMS (caso aplicavel)) para concluir a sua acao;

No fim de terminado o processo, o pedido codificado devera apresentar o estado
fechado com informacdo e documentacdo da ordem de compra “Ordem de
Compra N° XXXXXXXX” a efetuar pelo responsavel de DC.

o Caso o pedido ndo termine na realizacdo de uma compra, 0 estado fechado
deverd indicar “Sem compra”, existindo a obrigatoriedade de acrescentar
uma observacdo com o motivo. A responsabilidade pelo fecho do pedido
recai sobre o colaborador que efetuou a abertura do pedido de compra,
mesmo que ndo seja este a conclui-lo. Neste caso este colaborador tera de
reforcar com o responsavel pela acdo em aberto para que este a conclua, a

fim de dar como fechado o pedido.

o Caso tenha associada alguma resolucéo do problema por meio do método
8D, esta deverd estar automaticamente registada na informacdo de
conclusdo do pedido (com a correspondente codificacdo Unica). No caso
de o fecho do pedido se encontrar pendente de acdes relativa ao Método
8D, o responsavel do DC torna-se corresponsavel pelo fecho do pedido,
devendo reforgar com o responsavel pela acdo em aberto para que este a

conclua, a fim de dar como fechado o pedido;
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Ao fim de um dia sem atividade, o responsavel pela abertura do pedido de compra
deve receber notificacdo do sistema (e-mail e SMS (caso aplicavel)) para fechar
o ticket ou reforcar pedido de informacéo em falta;

Este novo SIG necessita de informacgéo da base de dados do (ERP) sistema

informatico atual, nomeadamente®’:

o Mestre Materiais (das referéncias) — que se traduz na base de dados de
informacdo de cada referencia ao nivel dos seus dados chave, tais como:
referéncia de material, caracteristicas basicas do material, fabricante,
referéncia do fabricante, dados de MRP, Cliente associado (quando

aplicavel), entre outros;

o Informagdo relativa a compra por referéncia que inclui dados sobre:
Fornecedores, Registo de Precos de Compra, Lista de Fornecedores
Atribuidos as Referéncias de Material, Compras efetuadas, Consumos

realizados, entre outros;
o O SIG devera permitir a visualizacdo destes dados;

A este SIG é importante ainda adicionar informacéo relativa a informacéo sobre
a obrigatoriedade (ou ndo) de uma dada referéncia necessitar de ficha de dados de
seguranca, tendo em conta questdes Ambientais, nomeadamente a 1SO 14001.
Neste caso em concreto, esta informacdo nédo é possivel exportar do ERP atual,
contudo este facto ndo se traduz num impedimento, tal como foi explicada na
oportunidade de melhoria 4.1.4, uma vez que o SIG devera também permitir a
insercdo manual dos dados em falta e ainda permitir a possibilidade de carregar
(fazer o upload) tabelas em formato Excel ou CSV pré formatadas com todos 0s

campos necessarios ao correto e completo funcionamento destes SIG;

No caso das referéncias dos materiais ndo produtivos, é necessario que exista

previamente uma base de dados que agregue as varias referéncias das diversas

37 A l6gica e os dados necessarios a mencionar baseiam-se na utilizacdo do software utilizado na empresa
alvo do estudo, neste caso o software SAP. N&o obstante, ndo é obrigatorio que o software de base seja o
SAP, nem que todos estes dados sejam importados do ERP atual, tal como mencionado no subcapitulo 4.1.4
Aumento da Consisténcia das Referéncias Existentes nas Empresas do Grupo .
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empresas para 0 mesmo material, de forma que este SIG possa apresentar a

informac&o necessaria,;

e O sistema deverd apresentar material alternativo para a referéncia base da

consulta, conforme apresentado nas oportunidades de melhoria;

e Sempre que é acionada a resolucdo do problema por meio do Modelo 8D, esta
devera ser automaticamente registada, detendo de uma codificacdo Unica, assim

como cada uma das suas etapas;

e Associado ao método 8D, o sistema devera permitir a ligagdo ao FA e ao Cliente,
de forma que estes possam visualizar informag&o e ainda acrescentar informagéo

por meio de formularios em pagina web;
e Registar as palavras-chave das Li¢cdes Aprendidas com a concluséo de um 8D;

e Permitir a procura de processos concluidos pelo método 8D através das palavras-

chave definidas;

e Em cada etapa 8D, a medida que sao inseridas as palavras-chave do problema do
momento, devem ser sugeridos processos 8D concluidos (também por meio das

palavras-chave);

e Devera ainda ser possivel visualizar os problemas 8D com maior nimero de

ocorréncias dentro de um periodo a definir.

4.3.2 Novo Processo de Compras Internas

O novo processo a implementar integra os trés processos existentes (diagramas as-is)

descritos no capitulo 3, fornecendo uma visao integrada do processo de compras internas.

Apresenta-se na Figura 4.1 diagrama to-be da proposta para o novo processo de Compras
Internas, como referido anteriormente, integrando agora as compras dos diferentes tipos
de materiais (material produtivo e ndo produtivo). De forma a poder visualizar-se de
forma mais ampliada, é ainda possivel analisd-lo em Apéndice 3 Diagrama do Novo

Processo de Compras Internas (to-be).
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Figura 4.1. Diagrama do novo Processo de Compras Internas (to-be)

[Prepara material

O novo processo inicia com o requerente do material em causa (AM do Departamento de

Empresa B

Logistica ou Aprovisionador/Colaborador do ASP) da Empresa A a consultar, em tempo

real, os stocks das restantes empresas do grupo.

Ao efetuar a consulta, o SIG ird apresentar um pequeno formulario para identificar o
motivo da consulta onde deve ser identificado se é falha do FA, se é falha interna, ou se
0 motivo é outro, devendo acrescentar também informagao (por exemplo, “sem falha”),
no caso de ser escolhido este campo. Apds a consulta do stock para a referéncia ou

referéncias em questdo, o requerente pode deparar-se com 0s seguintes cenarios:

1. Caso existam empresas do grupo, com stock disponivel, o requerente do material da
Empresa A deve selecionar a empresa desejada e deve solicitar a essa empresa

(Empresa B) o material desejado indicando a quantidade que pretende. No caso de
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ndo ser disponivel a Empresa B vender o material 8 Empresa A, o requerente deve dar

como fechado o pedido, tendo as seguintes alternativas:

1.1. Caso tenha encontrado no SIG mais do que uma empresa com stock de material,
pode abrir novo pedido de compra a segunda empresa do grupo com potencial
disponibilidade de material. Caso esta também ndo tenha disponibilidade para
vender o material desejado, o requerente devera novamente fechar o pedido. Este
processo pode ser repetido enquanto houver empresas com stock.

1.2. Caso ndo encontre nenhum material disponivel, quer em stock quer disponivel

para venda, no SIG o requerente devera pedir suporte ao DC.

Assumindo que o requerente encontra no SIG, dentro do Grupo, material disponivel para
venda (Empresa B), apds a abertura do pedido de compra, o requerente solicita por meio
de um formulario a consulta da disponibilidade do material, mencionando a quantidade
pretendida, a comprar a Empresa B. Por seu lado, o responsavel da Empresa B indicado

no SIG ira receber a notificacdo via e-mail e via SMS (caso se aplique).

Sendo a resposta da Empresa B afirmativa (dado ja se ter excluido em cima as respostas
negativas) esta pode ser total, isto €, a Empresa B pode ter a totalidade da quantidade do
material solicitado, ou a resposta pode ser parcial, o que significa que a Empresa B tem

apenas parte da quantidade solicitada disponivel para venda.

Neste caso, o0 responsavel da Empresa B (0 correspondente Aprovisionador) deve
responder ao pedido de compra em SIG fechando a sua acéo e abrindo nova acgdo para o
seu Controller para que este informe do preco de venda, neste caso em Ex works®® (com

a recolha do material no armazém da Empresa B).

Caso a Empresa A ndo aceite os pregos, volta aos cenarios 1.1 ou 1.2 do inicio deste
subcapitulo. Caso a Empresa A aceite 0 pre¢o, o responsavel designado da Empresa B
tera de informar quanto as dimensdes de embalagens, quantidade de paletes (caso

aplicavel) e ainda confirmar a morada da recolha®®.

Apdbs Empresa A ter estes dados, o requerente devera criar a requisi¢cdo de compra em

sistema informatico (ou no caso de o SIG estar interligado ao sistema atual da empresa,

38 Ex Works (EXW) - Incoterms 2020.
39 Assumindo que a responsabilidade do transporte do material pertenca a Empresa A (compra em EXW).
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no préprio SIG) devendo ainda atualizar a acdo em SIG com a informac&o de que a OC
esta em processamento, através da insercdo da codificacdo corrente da requisicdo interna
de compra (cdigo que ja existia no sistema atual). Caso seja possivel a interligacao dos
sistemas a este nivel, a informacdo da codificacdo da requisicdo de compra fica
automaticamente registada. Depois da requisicdo interna estar criada em sistema, ira
necessitar das normais aprovagdes mencionados no capitulo 3.2, sendo que dependendo
das autorizacéo de cada Grupo Empresarial (de uma forma genérica e ndo particular do
caso em estudo), a ordem de compra podera ser enviada ao fornecedor escolhido de forma
automatica ou pode necessitar que a mesma ordem de compra, depois de criada
manualmente, seja enviada pelo o TC da Empresa A para outra empresa do grupo
(Empresa B). A comunicacdo desta OC entre as empresas devera ser através deste novo
SIG, onde o TC apenas tem de arrastar a OC devidamente identificada com o seu
respetivo numero, devendo o sistema dar por concluido o pedido em causa, devendo ainda
adotar o nome do ficheiro (do documento de compra) como conclusdo do processo.
Depois da OC recebida na empresa vendedora ou no fornecedor escolhido, estes apenas
terdo de preparar o material para que este possa ser expedido, tendo em conta o Incoterm

acordado.

Caso apenas exista uma quantidade parcial disponivel dentro do Grupo, sendo que a
mesma ndo é necessaria para suprimir as necessidades até a entrega de material pela via
normal, tendo em conta a necessidade de material existente, ou tendo em conta o cenério

1.2 de cima, neste subcapitulo, o requerente devera escalar ao DC.

O problema ao ser escalado para o DC no caso de o material ndo ser produtivo, o TC pode
efetuar consulta a outros fornecedores externos, uma vez que nao existe a exigéncia de
fornecedores aprovados para a grande maioria dos materiais. Neste sentido, ap0s
encontrar disponibilidade de material que satisfaca os prazos de entrega pretendidos
comunica ao requerente do servico (a0 AM do Departamento de Logistica ou ao
Aprovisionador/Colaborador do ASP) a informacdo necessaria para que estes possam
proceder a criacdo de requisicdo interna, repetindo-se a partir daqui a sequéncia de

atividades descritas acima.

Caso o material seja material produtivo o processo de resolucdo altera um pouco, sendo
necessario recorrer a abertura de um subprocesso relativo a abertura do processo por meio
do método 8D. Este a abertura de processo também devera ter uma codificagdo propria,

sempre associada ao pedido de compra aberto logo no inicio de todo o processo.
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Dentro do subprocesso dedicado ao 8D, assim que sejam encontradas solucbes que
permitam a resolucdo do problema principal (falha do fornecimento de material
necessario a correta ou normal funcionamento da producdo ou da entrega da encomenda
de Cliente), o TC ou DDC deverd comunicar ao requerente do servico, devendo ser

seguido o processo de criagdo de requisicdo interna mencionado acima.

No que concerne ao Subprocesso “Abertura do processo 8D no diagrama to-be, este
pode entender-se do seguinte modo, de acordo com a Figura 4.2. Pode ainda visualizé-la
em Apéndice 4.
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Figura 4.2. Diagrama do Subprocesso “Abertura do processo 8 D" a implementar (to-be)
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Desta forma pretende-se ter o rastreamento de todas a possiveis situa¢cdes que possam
ocorrer entre as varias etapas do Método 8D, explicadas no subcapitulo 3.2.2, desde a
identificacdo do respetivo responsavel da acdo, a duracdo da conclusdo de cada acdo
individual (quer dos intervenientes pertencentes as propria Empresa A, quer aos
intervenientes pertencentes a entidades externas, como o caso do FA, com vista por um
lado a ter uma base de consulta e sugestfes para a resolugdo de futuros problemas, na
base da Licdo Aprendida e, por outro lado, a manter um registo de todos os possiveis
problemas com um dado fornecedor de forma a que a avaliagdo do mesmo seja 0 mais

verdadeira possivel.

Ao contréario do processo atual, neste SIG pretende-se que cada interagdo do Método 8D
e consequentemente cada uma das suas etapas e acOes sejam registadas e controladas,
quer a nivel de duragdo, quer a nivel do responsavel pela mesma, sendo que este vai
variando consoante cada acao especifica. Deste modo, é possivel a cada momento saber
em que ponto esta a resolucdo do problema e a quem se tem de questionar o porqué de
uma determinada demora, de forma que a Equipa 8D alcance 0 sucesso 0 mais

rapidamente possivel.

Outra grande vantagem que o SIG ira trazer é a maior interacéo e rapidez entre as trocas
de informacdo e a confirmacéo de responsabilidades entre a empresa / Grupo Empresarial,

entre 0 FA e, se necessario, com o Cliente, por meio do portal que interage com o SIG.

Outro aspeto que este SIG podera permitir, numa perspetiva contraria e com um angulo
de visdo mais alargado de todo o processo, que vai além de uma analise das compras
internas, passa pela possibilidade do SIG tornar possivel que uma empresa do Grupo
possa colocar “a venda” referéncias consideradas obsoletas na sua empresa, mas que
dentro do Grupo possam ndo o ser para outras empresas. Desta forma existe a
possibilidade de tentar ndo perder a totalidade dos custos associados a inutilidade de uma
referéncia e correspondente stock em questdo. Neste caso, 0 processo de venda devera ser

bastante semelhante ao de compra, mas numa Gtica inversa.

Comparando com o atual processo, nomeadamente a nivel de material ndo produtivo, esta
situacdo é extremamente dificil, uma vez que uma empresa ao partilhar a informacédo do
material que pretende vender, na maioria das vezes, ndo tem grande sucesso, dado as

restantes empresas ndo perceberem de que se trata 0 material em questao.
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5 IMPLEMENTACAO DO PROCESSO

Neste capitulo apresenta-se um prot6tipo da implementacéo do processo redesenhado no
capitulo, o préximo passo do ciclo de vida BPM (Trigo & Belfo, 2013). Esta
implementacdo foi feita recorrendo a utilizacdo da ferramenta Signavio Workflow
Accelerator, uma Business Process Management Studio (BPMS) que permite a criagéo e

execucdo de processos.

5.1 Implementacéo do Processo Redesenhado

A primeira etapa para a implementacdo do processo no Signavio Workflow Accelerator é
a definicdo do mesmo na éarea de Processos. Assim, definiu-se o processo “Compras
Internas p/ GE _ MM”. Apos a definigdo do mesmo definem-se todas as atividades que o
compdem como se pode ver na Figura 5.1 (uma versdao ampliada da mesma pode ser

visualizada no Apéndice 5).

Este diagrama € muito similar ao diagrama to-be anteriormente apresentado, mas com
algumas diferencas devido as especificidades/limitacdes da BPMS. Neste novo diagrama
€ necessario parametrizar as atividades definidas, como a criacdo de formularios para
registo de informacdo, configuracdo de e-mails, criagdo de documentos, entre outros, e

parametrizar as ligacOes e portas de deciséo.

Figura 5.1. Atividades do Processo no Prot6tipo do SIG

Relativamente a parametrizacdo de cada atividade do diagrama da Figura 5.1, ao criar-se
o respetivo formulario (individual e Unico) é possivel que cada atividade tenha como base
varios itens com campos de diversas naturezas diferentes, por exemplo: campos de
escolhas, de data/hora, duracdo, endereco de e-mail, de texto, numéricos, entre outros.
Nos apéndices Apéndice 6, Apéndice 7 e é possivel observar, em particular, o exemplo

que se centra na primeira atividade “Empresa A consulta disponibilidade de material”.
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Assim, o Apéndice 6 ilustra a parametrizacdo do campo geral, o Apéndice 7 mostra o
campo do formulério criado para esta agdo em particular e 0 Apéndice 8 apresenta um
exemplo sobre um item do campo do formulario em especifico, sendo este ‘“Referéncia

de Material por Empresa”.

Relativamente as ligac@es e portas (gateways) também € possivel parametrizar de modo
automatico as ligacOes das correspondentes atividades, como exemplo pode observar-se

0 Apéndice 9, para o exemplo “Falha ja registada?”.

ApoOs a parametrizacdo e validacdo de todas as atividades que compdem 0 processo 0

mesmo fica disponivel para execucao.

Nas seccdes seguintes apresentam-se dois exemplos da execucdo do protétipo
implementado na BPMS: um com a aceitacdo por parte da Empresa A dos precos criados
pela Empresa B (caso 1) e outro com 0 oposto, isto &, com a ndo aceitagdo por parte da
Empresa A dos precos criados pela Empresa B (caso 2).

Na criacdo deste prototipo e execugdo de casos reais ressalva-se que todo o conteudo,
desde nomes, e-mails, referéncias de material, moradas, Numeros de Identificacdo de
Pessoa Coletiva (NIPC) sdo simulados, tendo em conta o Regulamento Geral sobre a
Protecdo de Dados (RGPD), com a Unica exce¢do do meu proprio e-mail e com 0 nome

do meu Orientador de Mestrado.
5.2 Exemplificacdo da Execucédo do Caso “Aceitacdo por parte da
Empresa A dos Precos criados pela Empresa B”

O inicio da execucdo deste caso comecga com o preenchimento do formulério inicial (ver
Figura 5.2), de acesso publico disponibilizado na BPMS cujos campos foram

configurados na etapa anterior.
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Tasks Cases Processes  Analytics

Sistema de Informagio de Gestdo de Compras Internas pars Grupos Emprasariais

Falha Identificada? ~ N3o Hoow
E-mail do requerente @ & pinto@empresaa.pt x
Mome do requarents @  Antonio Pinto x
Cadigo da Empresa Interna (compradora) 95211 * ~
Nome Empresz Interna (compradora) ~ Empresa A * -
Departamento do requerents  Logistica X w
Fungdo do requerente @  Aprovisionador de Materiais Produtivos * ~
Referéncia de Material por Empresa @  99.44 22 111.858A * -
Unidade de Medida  UN x v
Mimere do Dezenhe @  Enter & choice v
Mome do Fabricante  Enter a text
Referéncia Fabricante @  Enter a choice v

Msterizl recomendado pelo fabricantz?  Yes MNa

Anexos obre a Referéncia de Material @ Drog files here or

click to browse

Ap0s ser submetido o formulario o processo relativo a este caso € iniciado e € possivel
no separador Cases da BPMS acompanhar o estado do mesmo, como se pode verificar na

Figura 5.3.

& LeEmm

Compras Internas p/ GE_ MM \

Compras Internas p/ GE_ MM #9

o Pm

Case properties
Status Briority Due Date

Aronymous pen Notsec - Notser -

Created Due date Completed

22)uly 2021 11:12

£ | addanew sk Add task

Figura 5.3. Caso 1 — Separador Cases

Uma vez que para efeitos de simulag¢éo ndo foram criados os colaboradores dos diferentes
departamentos no SIG a atribui¢do das Atividades/Tarefas a executar é feita de forma
manual, tendo o utilizador, com autorizagédo para tal, avocar a execucdo dessa atividade.
Para tal o utilizador devera aceder ao separador Tasks da BPMS, selecionar a atividade

em causa e clicar em Take this task (ver Figura 5.4).
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Assignment j

& Unassigned
Figura 5.4. Caso 1 — Take this task
Ap0s avocar a atividade/tarefa a mesma é-lhe disponibilizada e ele podera executa-la. A
tarefa seguinte ao preenchimento do formulario inicial ¢ a tarefa “Origem da Falha”, cujo

formulério se apresenta na Figura 5.5.

& A sienavio Tasks  Cases  Processes  Anaiytics.

Task overview 1 Compras Intermas p/ GE_MM > Compras Internas p/ GE_ MM #9

@ ownrna Origem da Falha

ottt 15128, e o P
Assignment
@ Mérica Matos Tesk due dace
Hotset -
[ Deve 2 s uma cosincasdo
Codigodafalha @  AAADDT
Breve Descricio da Falha  Araso na entrega do FA
Falhade FA? @ Sim. 8o
Datslnar falha ce P cese spliciusll @ O FAinformou que N néo ia entregar o materisl dentro da data programads & néo apresentou solugia nem
abertura 2 resolugin.
“
0 2 Add
Falh & x

Figura 5.5. Caso 1 — Origem da Falha

A tarefa que se segue ¢ a tarefa “Consultar disponibilidade de material” (ver Figura 5.6).
A BPMS disponibiliza do lado esquerdo a lista de tarefas que ja foi executada pelo
utilizador permitindo ao mesmo verificar visualmente em que momento da execucao do

processo se encontra.
Task ovenview
e Origem da Falha Add a task description

[Dwﬂmfa Nome doraquerents @ Anténio Pinto
marader

sl 89211

Consultar disponibilidade de
materia;

Last UpaRTRd BETTEE0. Refresh

=) EmpresaA
93.44.22.111.338A

A193BKFX1A

ra Empresa
Campo a ser prasnchido ,L:*=-— Existe dispenibilidade Noutra Empresa do Grupe?  Sim
Escother "Dione" para fechar a

Figura 5.6. Caso 1 — Consultar disponibilidade de material

N&o foi possivel integrar o prototipo com o sistema de informacdo da empresa em que o

mesmo foi testado pelo que se teve de simular os valores de alguns campos (ver Tabela
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5.1) para a execucdo dos casos, bem como, a obtencdo de valores do sistema de
informacgdo, como por exemplo, a obtencdo dos stocks dos materiais produtivos/ndo
produtivos (exemplo: na Figura 5.6 os valores de stocks disponiveis nas empresas B
(2000), C (1578) e D (2777) séo simulados).

Tabela 5.1. Valores dos campos simulados

Codigo Nome Referéncia de
Empresa Empresa Material Codigo unico Notas
Interna Interna por Empresa
99211 Empresa A As 3 Empresas tém cddigos internos
99324 | EmpresaB | 99.44.22.111.888A | A1938KFx1a | COMuns uma vez ter sido considerado que
um codigo 99* corresponde a Material
99654 Empresa C Produtivo.

As 2 Empresas tém cddigos internos
comuns, uma vez ter sido considerado que
um codigo 99* corresponde a Material
Produtivo.

As 2 Empresas tém cddigos internos
comuns, uma vez ter sido considerado que
99211 Empresa A um cédigo 11* corresponde a Material
Produtivo, no entanto, como exemplo deste
tipo de materiais foi atribuido o material de
embalagem do produto acabado que é
vendido ao cliente. Por este motivo, podera
99324 Empresa B ser necessario confirmar certos
pormenores conforme explicado nos
capitulos anteriores.

As 3 Empresas tém cddigos internos
99211 EmpresaA 77.88.333.444.555A diferentes, uma vez ter sido considerado
que um cddigo 77* corresponde a Material
N3do Produtivo. Neste sentido, é na grande
P4933REY1A | maioria das vezes necessario partilhar uma
maior quantidade de informagao por forma
a entender-se qual é o material pretendido
pela empresa compradora a empresa

99211 Empresa A

99.44.777.666.000B | A1999KLA1B
99654 Empresa C

11.99.555.444.222C | F2399KLA2C

99324 EmpresaB | 77.88.333.444.468A

99654 Empresa C | 77.88.333.444.345A

vendedora.
As 3 Empresas tém cdédigos internos
99211 Empresa A 77.88.999.222.555P diferentes, uma vez ter sido considerado

que um cédigo 77* corresponde a Material
Ndo Produtivo. Neste sentido, é na grande
99324 Empresa B | 77.88.999.222.334A | P4958ROT1A | maioria das vezes necessario partilhar uma
maior quantidade de informagdo por forma
a entender-se qual é o material pretendido

99654 Empresa C | 77.88.999.222.999P pela empresa compradora a empresa
vendedora.

Dado existir noutras empresas do grupo stock disponivel do material solicitado, o
utilizador (Aprovisionador de Materiais da Empresa A) passa a atividade seguinte que é
arealizagdo do “Pedido de Compra” a empresa escolhida do Grupo, neste caso & Empresa
B. Esta atividade permite responder a seguinte questao: existe disponibilidade de venda
da Empresa B do material pretendido pela Empresa A, apesar de “B” ter stock disponivel

em armazém.
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A SIGNAVID

Tasks Cases

Processes

Analytics

Task overview
v [U[Y) oOrigem da Faiha

4 Consultar disponibilidade de
W material

‘ |
(110} Pedido de Compra |

B

Last updated at 17-05:08.  Refresh

Add a task description

atpos preenchidos de
acotdo cot dados ———
atitetiores

Nome do requerents @

E-mail do requerente @

Mome Empresa Interna (compradora)

Referéncia Unica @

Referénciz de Materizl por Emprasa @

Cddigo do Fornecedor (Interno ou Externo} @

MNeme Fornecedor (Interno ou Externo} @

Nome do Vendedor @

Enderego de e-mail do Vendedor @

Incoterm (Forma de Transporte)

Quantidade de Material necessario @

Antdnio Pinto
a.pinto@emprasas.pt
Empresa A
AT93BKE(1A
954422 111.882A

95324

Empresa B

Maria Teles

m.teles@empresab.pt

Enter an email address

EXwW

800

Figura 5.7. Caso 1 — Pedido de Compra

De seguida a Empresa B que recebe o pedido, responde a Empresa A realizando a
atividade “InformacOes de quantidades para compra e venda” (ver Figura 5.8) onde
informa as quantidades disponiveis para venda, informando de seguida o Controller da
Empresa B os pregos para essa venda, na atividade “Informacdes de Precos para Compra

e Venda” (ver Figura 5.9).

Tasks Cases Processes  Analytics

& A senaio

Task overview

Antbnio Pinto
(1) orgemoarans 5 EmpresaA

AT938KFX1A
> Consultar disponibilidade de

) 99.4222.111.3384

~ (1) Ppedicode compra 200
g2 UN

] Informages de quantidades
parz compra e venda. No choice made

Informago da Pregos para Compra ser
T evensa

No choice made

Drop files here or
click to browse

Empresa B

Maria Teles

Ana Loureiro.

Informagio
adicionada
esponsdvel pela con
- mail 4o Responsdvel pela

4 estd fechada a Tarefs)

relativa s quantidades —
patawenda

Figura 5.8. Caso 1 — Informagdes de quantidades para compra e venda

77



Sistema de Informacéo de Gestdo de Compras Internas para Grupos Empresariais

& Origem daFaina Add atask description
> Consuitar disponisilidade de Nome Empresa Inierna (compradara]  Empresa A
maerial
Nome da requerence @ Amtnio Pinto
Pedido de Compra .
4 = Referéncia Unics @ ATS38KFX1A
. P — ferbneia e Matarizl por Empresa @ 99.44.22.111.8884

para compra e venda

Responsiusl pals confirmasio da disponisilidade

Quantoge e Materis| necessirio @ 800
informac3o de Pragos para Com |
s Unigade e Medisa  UN
Nome Fornecegor (Interno ou Externo) @ Empresa B
Home do Vendedor @ Miaria Teles

Ana Loursiro.

Quanticade Disponivel paraVenda 810

Responsivel pela criagio do preco interno devenda  Mario Alves x

Teformagio £mail do Responsével pela criag3o do prega interno devenda  m.alves@empresab.pt %
adicionada [

Praso unitérie por Unidde de Medida | 10.00. X EUR ~

TotldaVenda  €8,100.00 X EUR >

Figura 5.9. Caso 1 — Informacao de Precos para Compra e Venda

v Origem da Falha Add a task description
> Consutar disponibifidade de Neme Farnscedor (incerno ou Exerne) @ Empresa B
materisl
Nome do Vendedor @ Maria Teles
v Pedido de Compra . o 5
Svel peta confirmagiis da disporisilisade  Ana Loureiro
P —— suel pela crisgio do pragointerno devenda  Mario Alves
v
para compra e venda
Referincia Uica @ A1938KFXIA
(T D eferéncia de Material por Empresa ¢ B854
& Compra e Vends Referingls de Macaral porEmpress @ §3.44.22.111.
Quantidade de Material necessério @ 800
Quantidade Disponivel paraVenda 810
Lost AR VAR, Refresh
Unidade deMedida  UN
Prega unitério por Unidade deMedida  €10.00 TR
TotsldsVends  £8,100.00 fLR
Nome Empresa Inzerna (compradora)  Empresa A
Informagio adicienada Naome do requerente @ Anténio Pinto
pelo requerente da
Bupresass =~ _Aeita preco davenda?  Sim v

Figura 5.10. Caso 1 — Aceita preco de Venda?
De seguida a Empresa A na atividade “Aceita pre¢o de venda?” recebe a proposta e indica
se aceita ou ndo a mesma. Neste caso a Empresa A aceitou a proposta de pre¢o seguindo

por isso para a atividade de “Criagdo da Requisigdo Interna de Compra” (ver Figura 5.11).

Add o tosk description
Task averview
Nome dorequerznez @ Anténio Pinto
v Origem da Faina
Emaildo requerents @ apinto@empresaz.pt
7 Coms e pentiids e Nome Empresa Incerma (compradaral | Empresa A
marerial
Césigo do Fornscedor interna ou Exierme) @ 99324
v Pesio de Compra
Noms Farnscedor inzerna ou Exierno) @ Empresa B
” InformagSes de quantdades Incaterm (Forms de Transports)  EXW
#2ra camara s venda
%
< Informagio de Pregos para L
o e Referéndis Unice @ A1938KFX1A
Referéncis de Mataris| por Empress @ 99.4422.111.888A
v Aceita Prego de Venda?
Unidage ceMegisa  UN
|
Requisigio de Compra Interna Quantidate Disponivel paravenda 810
sua Empre:
Quantidade a Comprar  §10 Ll
%:um:a’rm or Unidade ce Madida  £10.00
\ TousldaVenda  €,100.00
Responsivel pala Requisig3a de Compra | Anténio Pinto %

Figura 5.11. Caso 1 — Cria Requisi¢ao de Compra Interna (na sua Empresa)
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Apls a criagdo da requisicdo é também necessaria a correspondente aprovacao,

nomeadamente, pelo superior hierarquico, como é possivel verificar na Figura 5.12.

&l }swsnwm Tasks Cases  Processes  Analytics

99.4422.111.8884

£10.00

s £8,10000

Antdrio Pinto

Figura 5.12. Caso 1 — Aprovacao de Requisic@o de Compra

Apo6s a Ordem de Compra ser aprovada é necessaria a sua criagdo em sistema que é

realizada com a execucdo de trés atividades:

e A primeira em que é preenchido um formulario (“A Empresa A cria a Ordem de

Compra”, ver Figura 5.13);

e A segunda em que € criado o documento da compra (“Cria¢ao de documento de

Ordem de Compra”, ver o documento criado na Figura 5.15);

e E aterceira em que € enviado um e-mail com a Ordem de Compra ao fornecedor
(“DC envia Ordem de Compra para Fornecedor”, ver e-mail gerado na Figura

5.14), com documento criado anteriormente em anexo.

Somente a primeira atividade é realizada pelo utilizador, as outras sao realizadas de forma

automatizada.
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Compraintama?  Sim X v

Task overview

Responsivel pela criagio da compra | Monica Pereira *
~ & preencher e
~ 6 D Origem da Falha

E-mail do Responsavel pels Ordem de Compra  m.pereira@empresa.pt =

v GD Consultar disponibilidade de Cédigo da ordem de Compra 20210700 *
¥ material

Requisicio Interna Aprovads?  Sim
Z (D Pecido de Compra Nome gorequerents @ Anténio Pinta

Emsil darsqusrents @ apinto@empresaa.pt

B Informacdes de quantidadas
M
& () para compra & venda
. Nome Emprezs ncerms (Gamprazors)  Empresa A

& (D IformacksdeBrcaspaa Codigo do Fornacador Intarno ou Externc) ™ 99324
45 Compra e Venda
Nome Farscedar (Interno ou Externo) @ Empresa B

v (9 Acsica Prego de Vanda?
; Incaterm (Forms de Transporte)  EXW.

v -‘:.m Cria Requisicdo de Compra 7z
¢ incerna (na suz Empresa)
ReferénciaUnics @ AT938KFXIA
v (D 2::;::manewswcawe Referincia e Materisl por Empress @ 99.44.22.111.888A

| Unidade de Medida  UN
v

0 de Ordem de Compra
Quantidade Disponivel paraVenza 810

Lost updatZd SUTFETAG. Hefresh
Quantidads 2 Comprar 810

Prago unitéria por Unidade e Medida  £10.00

TotaldaVends  £8,100.00 (o

Resp

sével pelz Requisicia de Comerz  Anténio Pinto

Figura 5.13. Caso 1 — Criagdo de Ordem de Compra

B Ferramentas de Anexo  Ordem de Compra - 20210700 - Mensagem [(HTML) =
P g

Ficheira Mensagem Ajuda Anexos Q Diga-me o que pretende fazer

sex 23/07/2021 10:20
Monica Pereira <natification@workflow signavio.com:>
Ordem de Compra - 20210700

Para m.teles@empresab.pt; a.pinto@empresaa.pt; Mdnica Matos ~

0OC 20210700.pdf
TKB

L

Cara 5r.(a) Maria Teles,
Segue a nossa Ordem de Compra (OC) 20210700,

Solicitamos a leitura do ficheiro da nossa OC, que confirme a recegdo deste e-mail assim que possivel e que informe sobre a data
da disponibilizagdo do material.

Obrigada,
Com os Melhores Cumprimentos,

Monica Pereira
Empresa A

Figura 5.14.. Caso 1 — E-mail enviado no seguimento da Criacdo da Ordem de Compra
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B

® B Q 1o 65% v was

Ordem de Compra (OC) 20210700
Diata: 22.07 2021

a X

Dados da Empresa:

Designacdo: Empresa &

Codige: 99211

Morada: Rua das Flores, 123, 3860-019 Avanca, Portugal

NIF: PT399999900

Besponsavel pela OC: Monica Pereira

E-mail: m pereirajaempresaa.pt

Condigdes Comerciais:

Incoterm: EXW

Condigdes de Pagamento: 30 dizs, Transferéncia Bancéria

Notas:

A vossa Guia de Transporte deverd mencionar: Codigo de Ordem de Compra e o nome de
colaborador indicade em baixo como "Enviar & atengiio de".

A vossa Fatura devera mencionar: Codigo de Ordem de Compra.

O envio da faturaco deverad ser feita para: contabilidade@empresaa.pt

Dados Empresa Vendedora:

Designagdo: Empresa B

Codigo: 99324

Morada: Fua do Pinhal, 55, 5000-481 Pena, Portugal
NIF: PT532883288

Responsavel pela OC: Mana Teles

E-mail:

*  m.telesi@empresab pt

Descrigio Matenal a Comprar:
Referéncia Unica: A1938EFX1A
Quantidade: 810

Unidade Medida: UN

Preco Unitdrio: 10 EUR

Custo Total da compra: 2100 EUR

Data de Entrega: 24.07.2021
Enviar a atencio de:
(Sem consideraciio de valores de TVA)

Esta Ordem de Compra serve como documento oficial e nfio necessita de carimbo.
Em caso de divida contactar o Eesponsavel pela cnacio desta OC.

Figura 5.15. Caso 1 —Documento criado e enviado como anexo no e-mail gerado no seguimento da Criagdo da Ordem

de Compra

v () orieemdaFaina
P9 Consuiar
¥ disponiniiitace de_.

(UL} Pedidode Compra

(L) Aceita Preco de Venda?

Cria Requisicio de
V' Compra intematna sua..

" Aprovssio ds Requisicio
de Compra

P\ Criasiods Ordem de
Y compra

Add o task description

3 99211

Anténio Pinto

B

AT938KFX1A

99.4422.111.8884

ar 810

Empresa B

Maria Teles

José Almeida

1,200 % 800 x 144,

Figura 5.16. Caso 1 —Informagdes recolha/entrega do material (Incoterms)
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Apos a recolha das informac@es relativas a entrega do material segue a atividade de
“Criacdo de Carta de Porte” em que ¢é criada/registada no sistema as informagdes relativas

encomenda e a transportadora incluindo por vezes o cddigo de seguimento da encomenda.

v Origem da Fatha -

Add o task description

Consultar.
dizpeniailidade de..

Empresa A
@ Antdnio Pinto

o AI93BKFKIA

@ 99.4422111.888A
rar 810

™ 1200800144

Empresa responsivel pela criagio da Carta de Ports  Empresa A

Respansével Transportes  Teresa Afonso

nsportes  tafonso@empresaa.pt

Cara g Porte Cariz g2 Poriapdf

Figura 5.17. Caso 1 — Criacdo da Carta de Porte

Apols a emissdo da Carta de Porte e feita a Confirmacdo da Ordem de Compra e

Informacéo sobre o Envio da Mercadoria.

" aisponibilitade de. o

radors]  Empresa A

v Pedido de Compra @ Anténio Pinto
@ ATI3BKRIA
m 99.4422111.888A

ar 810

™ 1200800144

Figura 5.18. Caso 1 — Informacéo sobre a Ordem Compra e envio de material

Apos a realizacao desta atividade o processo terminou, como se pode ver na Figura 5.19

em que o caso aparece com o estado completo (completed).
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&1 A senavio Tasks  Gases  Processes  Analytics

& Compras Internas p/ GE_ MM

Compras Internas p/ GE_ MM #12 @ L(_@

Case properties

Created Due date Completed

Drlg@ da Falha 22July 2021 22:44 - 22 July 2021 22:48
Consultar disponibilidade de material 22 July 2021 22:48 - 22 July 2021 22:48

Pedida de Compra 22 July 2021 22:48 23 Jul 2021, 00:48 22 July 2021 22:50

Figura 5.19. Caso 1 — Conclusdo do Caso Aberto

5.3 Exemplificacdo da Execucéo do Caso “Niao aceitacao por parte

da Empresa A dos Precos criados pela Empresa C”

Este caso comega com o preenchimento do formulario inicial (ver Figura 5.2 e Figura
5.20), a semelhanca do caso anterior, preenchendo-se 0s campos com as mesmas
informacdes, com a seguinte diferenca — a Falha, cujo cddigo é AAA00L, tendo sido
identificada anteriormente (no subcapitulo 5.2), destinando-se agora o pedido a Empresa
C.

Tasks  (Cases Processes  Analytics

Siztema de Informagio de Gestdo de Compras Internas pare Grupos Empresariais

i
Triggzer )
E Falha Identificada?  5im * >
Codigodafalha @  AAADDT #
E-mail do requerente @  &.pinto@empresas. pt X
Mome do requerente @ Antonio Pinto 4

Como curiosidade, caso o utilizador selecione no campo “Falha identificada?” a opgao
“Nao” e na atividade seguinte a “Origem da falha” e posteriormente adicione um codigo
de falha existente, o sistema dé erro; pelo que o utilizador, caso queira utilizar um cédigo
de falha existente tera sempre de indicar “Sim” no campo “Falha identificada” do
formulério inicial (Figura 5.20), o que é um exemplo de alerta/validacdo da plataforma,

evitando o registo de cddigo repetidos.
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Neste caso, como a falha ja foi identificada anteriormente a proxima atividade a realizar
deixa de ser “Origem da Falha” (ver Figura 5.5) e passa a ser “Consultar disponibilidade

de material”, cujos resultados da consulta s&o similares ao do caso 1 (ver Figura 5.6).

De seguida procede-se a realiza¢do da atividade “Pedido de Compra” agora dirigido a

empresa C como se pode verificar na Figura 5.21.

IMiinica Mato:
Antonio Tri

,‘* SIGNAVIO e Processes  Analytics a, ‘V

Task overview

Consultar disponibilidade de

B Add o task description
material

@ Padido de Compra Mome do requerents @  Antdnio Pinto
Last updated 4t 15:12:58. Rp[m—sll E-meilda rquarents @ 3.pinto@empresas pu
MNome Empresa Interna (compradora)  Empresa A
Refergncia Unica @ A193BKEX1A
Referénciz de Material por Empresa @ §8.44.22 111.388A

Cadige do Farneceder (Interno ou

@ 95654 X

Externo}
MNome Fornecedor {Internc ou Externol @ Empresa C x>
Mome do Vendedor @ André Teixeira >
Enderego de e-mail do Vendedor @ ateixeira@empresac pt =
Enter an email address 51 Add
Incoterm (Forma de Transporte]  EXW b'S
Quantidade de Material necessério @ 300 X

Figura 5.21. Caso 2 — Pedido de Compra

Tal como no caso 1, agora com a Empresa C, esta realiza a atividade “InformacGes de
quantidades para compra e venda” informando a Empresa A das quantidades que tem para
venda, como se pode verificar na Figura 5.22; de seguida o Controller da Empresa C
informa também a Empresa A sobre os pregos para essa venda, na atividade “Informagoes

de Precos para Compra e Venda” (ver Figura 5.23).
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Task overview

Consultar disponibilidade de
material

Pedido de Compra

Informagdes de quantidades para
compra 2 venda

Last updared at 15:15:52.  Refresh

Processes

Mome do requerente @

Mome Empresa Interna [compradara}

Referéncia Unica @

Refergncia de Material por Empreza @

Quzntidade de Matzrial mec

Unidzde de Madida

Mimera do Desznho @

Nome do Fabricante

Referincia Febricantz @

Anexos sobre a Referéncia de Material @

MNome Fornecador (Intzrne ou Extzrnc) @

MNeme do Vendeder @

Responsavel pela confirmagdo da
disponibilidade

E-mail do Responsavel pela confirmagio
da dispenibilidade

Quantidade Disponivel para Venda

Pode ser feita a venda?

Analytics

Antdnio Pinto

Empresa A
ATIZERRATA
55.44.22 111.888A
&00

UN

Mo choice made

Mo value set

oice made

5]

Drop files here or
dlick to browse

Empresa C

André Teixeira

Diana Mendes X
d.mendes@emprasac pt X
300 X
Sim Moo

Figura 5.22. Caso 2 — Informagéo de quantidades para compra e venda

Processes

Analytics

Task overview

Consultar dispenibilidade de
material

Pedido de Cempra

Informagdes de quantidades
para compra & venda

Informacio de Pragos para Compra
& Venda

Refresh

Last upelated At 151992

Add o task description

Mome Empresa Interna (cempradara)
Mome do requerents @

Referéncia Unica @

Referénciz de Matsrial por Empresa @
Quantidade de Material necesziric @
Unidade de Medida

Nome Fornecedor (Interno ou Externo) @

Mome do Vendedor @

Responsavel pela confirmagdo da
disponibilidade

Quantidade Dizpenivel para Venda

Responsavel pela criagio do prego interno
de venda

E-mail do Responzével pels crizgio do prego
interno devenda

Przgo unitdrio por Unidade de Medida

Total da Venda

Empresa A
Anténio Pinto
AT93EKFATA
99,4422 111 B88A
200

UnN

Empresa C

André Teixeira

Diana Mendes

300

Vasco Indcio X
winacio@empresac.pt x
£15.00 X EUR =
4500.00 X EUR =

Figura 5.23. Caso 2 — Informacao de Precos para Compra e Venda
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De seguida a Empresa A na atividade “Aceita preco de venda?” recebe a proposta e indica
se aceita ou ndo a mesma. Neste caso a Empresa A ndo aceita a proposta de preco, como
se pode ver na Figura 5.24, terminado assim este caso.

A siGnAvio

Tasks Cases Processes

°~ | Mbnica Matos
£

Analytics

AnEonio Trgn's ong s

Task overview

Conzultar disponibilidade de

' ==
matsrial

W Pedide de Compra

o Informages de quantidades
para compra & venda
Informagio de Pregas

o nformagio regos para

Compra & Venda

@ Aceita Prego de Venda?

Last updaped ar 15:22:47.  Refresh

Add o task description

Nome Fornecedor (Interno ou Externc) @
MNome do Vendedoer @

Responsdvel pela confirmagdo da
dispenibilidade

Rezponsavel pela crizgio do prege interna
de venda

Referéncia Unica @

Referénciz de Material por Empraza @

Quantidade de Material necessirio @
Quantidade Disponivel paraVenda
Unidzde de Medida

Prego unitdrio por Unidade de Medida

Empresa C

André Teixeira
Diana Mendes
Vasco Indcio
A193BKRNA
994422 111.888A
200

300

U

£15.00 [UR

Totzl da Venda £4,500.00 CUR

Mome Empresa Interna (compradora) Empresa A

Mome do requerents @  Antdnio Pinto

——r—— e - -
Aceita prego davenda?  Nio * ~

Figura 5.24. Caso 2 — Aceita Preco de Venda?

5.4 Notas Finais

Apbs a realizacdo destes casos no prototipo criado para este SIG, alguns dos factos
constatados consistem na existéncia de partilha de informacédo que anteriormente ndo era
possivel, na reducdo/eliminacdo de perda de informacdo e no aumento na transparéncia
no processo, dado a informacdo ser dirigida diretamente ao responsavel por cada
atividade, sem que existam intermediarios, o que por si s6 traz beneficios nomeadamente

a diminuicdo de desperdicios de recursos (humanos e tempo).

Com a execucao destes casos foi possivel verificar que o prototipo ja permite gerar alertas,
como, por exemplo, o alerta para a ndo recorréncia de codigos previamente definidos,

como se pode verificar na Figura 5.20.
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6 CONTROLO E MONITORIZACAO DO PROCESSO

Este capitulo apresenta a fase de controlo e monitorizag&o do ciclo de vida do BPM que
pode ser feita na BPMS ou numa ferramenta de Business Intelligence como o Microsoft
Power BI.

Para tal, apresentam-se as possibilidades de controlo e monitoriza¢éo do processo a partir
da BPMS e do Microsoft Power Bl, com apresentacao de alguns dos indicadores definidos

no subcapitulo 4.2.

6.1 Signavio Workflow Accelerator

Na BPMS Signavio Workflow Accelerator existe um separador (ver Figura 6.1) designado
de Analytics que permite acompanhar a execucdo de todos os casos de um determinado
processo na BPMS, neste caso em particular, do processo de compras internas definido
no subcapitulo 4.3 (ver Figura 4.1).

A partir deste separador é possivel criar diferentes relatérios com os campos do processo
que se deseja acompanhar. Por exemplo, no caso da Figura 6.1 foram selecionados, para
além dos campos que estdo por omissdo, 0s seguintes campos: “departamento do
requerente”; “codigo da empresa compradora”; “breve descrigdo da falha”; “codigo da
falha”; “Falha ed FA?”; “Falha interna?”’; “Existe disponibilidade noutra empresa do
grupo?”’; “Pode ser feita a venda?”; “Aceita o preco de venda?”; “Compra interna?”’ e
“Codigo do fornecedor”. A partir da informacdo contida nestes campos € possivel
construir os indicadores identificados anteriormente (ver subcapitulo 4.2.). A titulo de
exemplo, o indicador Ind.1 = Y N°de falhas do FA é construido com base no campo
“Falha de FA?”. Sempre que a resposta for “Sim” a mesma ¢ contabilizada, sendo o valor

deste indicador a soma de todas as respostas “Sim” a esta pergunta.

Ap0s a selecdo dos campos a visualizar/exportar é possivel ver os valores desses campos
relativos a cada caso em execucdo/executado na BPMS (Figura 6.2) ou exportar 0s
mesmos para o formato CSV (Figura 6.3) para utilizacdo no Excel, Microsoft Power Bl

ou outra ferramenta de andlise de dados.
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Tasks Cases Processas  Analytics

~— ———
&
General Share

Process [E3) Compras Internas p/ GE _ MM ~
Case status all ca u
if all of the following conditions are met v

1} Add another condition
Group by w
Campos dO ~ Back to the table o Download full result set as CSV

processo para
; .
o Relatorio

= Al Case/Name Change the column title x
Case / Creator Change the column title F'e
Al Case/Milestone hange the column title %
& Case/Due date Change the column title X
= Departamento do requerente Change the column title $%4
= Codigo da Empresa Interna (compradora) Change the column title ®
Al Breve Descricio da Falha Change the column title x
Al  Codigo dafalha Change the column title %
= FalhadeFA? Change the column title ®
= Falhainterna? Change the column title x
= Existe dispenibilidade Noutra Empresa do Grupo? Change the column title %
=  Pode ser feita a venda? hange the column title 4
= Aceita prego da venda? Change the column title %
= Compra interna? Change the column title e
=  Codigo do Fornecedor (Interno ou Externc) hange the column title x
Click to add an to hd

Figura 6.1. Ecra de sele¢do dos campos de monitorizagao do processo
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o ‘/ Configure columns L, Download full result set as CSV

iate Departamento do Codigo da Empresa Breve Descrigdo da Caédigo da falha Falha de FA? Falha in

ne set Logistica 99211 No volue set No value set No value set No valu

ne set Logistica 99211 Atraso na entrega doma 000 Sim Nao

ne set Logistica 99211 Atraso na entrega de ma A1l Sim Nao

ne set Logistica 99211 Atraso na entregadoma A1l Sim Nao
Logistica 99211 Atraso na entrega doma Al Sim Nio

ne set Logistica 99211 Atraso na entrega do FA  AAADO1 Sim Nao
Logistica 99211 Atraso na entrega do FA  AAADDT Sim EG]

ne set Logistica 99211 Atraso na entrega do FA  AAADO1 Sim Nao

ne set Logistica 99211 Atraso naentrega do FA  AAADO1 Sim Nao

ne set Logistica 99211 No volue set No value set No value set

ne set Logistica 99211 No value set AAADDD1 No value set

ne set Logistica 99211 No value set AAADO1 VO o va

Figura 6.2. Extrato da monitorizacdo dos campos relativos aos casos em execucéo na BPMS

B3 Departamento do requerente Bl Cdigo da Em[B Breve Descrico da Falha B codigo dafalha Bl Falha de FA? Bl
Compras Internas p/ GE_ MM #4  Logistica 99211
Compras Internas p/ GE_ MM#5  Logistica 99211 Atraso na entrega do material do FA 000 Sim
Compras Internas p/ GE_ MM #6  Logistica 99211 Atraso na entrega de material Al Sim
Compras Internas p/ GE_MM#7  Logistica 99211 Atraso na entrega do material Al Sim
Compras Internas p/ GE_ MM #8  Logistica 99211 Atraso na entrega do material Al Sim
Compras Internas p/ GE_ MM#9  Logistica 99211 Atraso na entrega do FA AAAQ001 Sim
Compras Internas p/ GE_ MM #10 Logistica 99211 Atraso na entrega do FA AAA001 Sim
Compras Internas p/ GE_ MM #11 Logistica 99211 Atraso na entrega do FA AAA001 Sim
Compras Internas p/ GE_ MM #12 Logistica 99211 Atraso na entrega do FA AAA001 Sim
Compras Internas p/ GE_ MM #13 Logistica 99211
Compras Internas p/ GE_ MM #14 Logistica 99211 AAA0001
Compras Internas p/ GE_ MM #15  Logistica 99211 AAA001

Falhainterna? ﬂ Existe dispoﬂ Pode ser feilﬂ Aceita prego da venda? ﬂ Compra interna? ﬂ Codigo do Fornecedor (Interno ou Externo)

Nado Sim Sim

Néo Sim Sim Sim

Ndo Sim Sim Sim 99324

Ndo Sim Sim Ndo 99324

Ndo Sim 99324

Ndo Sim Sim 99324

Nao Sim Sim Sim Sim 99324

Ndo Sim Sim Sim Sim 99324
Sim Sim Ndo 99654,

Figura 6.3. Extrato do ficheiro de Excel com a informacéo sobre os casos exportada da BPMS

6.2 Microsoft Power Bl

No subcapitulo anterior foi possivel visualizar como monitorizar os estados das diferentes
instancias (casos) do processo através do Signavio Workflow Accelerator, contudo para o
Microsoft Power Bl os valores do ficheiro Excel foram simulados com a finalidade de
alcancar um numero de casos suficiente para o desenvolvimento dos

dashboards/relatorios do Microsoft Power BI.

De seguida apresentam-se as visualiza¢des graficas de alguns dos indicadores definidos
no subcapitulo 4.2.
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6.2.1 Dashbhoard n°l - Falhas

Estes dashboard é relativo ao indicador n°1 (N° das falhas do FA) e ao indicador n® 2 (N°
das falhas internas), que se encontram no subcapitulo 4.2.1. Para a construcdo do
dashboard foram utilizados dois cartdes e um grafico barras.

Falhas

Ind n°1 {N° de falhas FA) e Ind n°2 (N° de falhas internas)

22

20

22

Ind n®1 (N° de falhas FA)

10

Ind n®2 (N° de falhas internas)

Ind n®1 {N° de falhas FA) e Ind n°2 {N® de falhas internas)

0
@ Ind n°1 (N° de falhas FA) ®Ind n°2 (N° de falhas internas)

Figura 6.4. Dashboard n°1 — Falhas totais

Como se pode verificar, na Figura 6.4 ocorreram 22 falhas do tipo FA e 10 falhas do tipo
interna, tendo em conta o periodo definido (de maio a julho, conforme se pode confirmar
no dashboard apresentado no subcapitulo seguinte). Alguns pontos interessantes a
analisar seria qual o numero de FA envolvidos, perceber os motivos das falhas e,
principalmente, se houver FA recorrentes tomar acdes com vista a minimizar e até
eliminar os respetivos problemas. No caso de as falhas serem internas, seria importante
perceber a fonte, nomeadamente, o departamento onde se originou a falha, perceber todo
0 contexto associado a falha e tomar acdes corretivas com vista a ndo recorréncia das

mesmas.
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6.2.2 Dashboard n°2 — Falhas por Més

De forma semelhante ao dashboard anterior, este dashboard também esta relacionado
com o indicador n°1 (N° das falhas do FA) e com o indicador n°® 2 (N° das falhas internas),
que se encontram no subcapitulo 4.2.1. Para a construcdo do dashboard foram também

utilizados dois cartGes e um gréfico barras.

Falhas por més

Ind n°1 {N° de falhas FA) e Ind n°2 (N° de falhas internas) por Month

15

16

Ind n®1 (N° de falhas FA)

1

Ind n®2 (N° de falhas internas) 0 :

May June July
Manth

®Ind n°1 (N° de falhas FA) ®Ind n°2 (N° de falhas internas)

Ind n®1 {N°® de falhas FA) e Ind n"2 {N” de falhas internas)

Figura 6.5. Dashboard n°2 — Falhas por més

A Figura 6.5 apresenta a origem das falhas por meses, cujo periodo definido foi de maio
a julho. Neste dashboard pode ainda verificar-se que se encontra selecionado o més de
junho (estando este com as cores mais realcadas), desta forma os valores apresentados
nos cartdes do lado esquerdo representam que no més de junho ocorreram 16 falhas com
origem no FA e que apenas ocorreu 1 falha interna. Neste contexto, 0s pontos

interessantes a analisar séo 0s mesmos do dashboard apresentado no subcapitulo anterior.

6.2.3 Dashboard n°3 — Processos Iniciados

Este dashboard esta relacionado com o indicador n°3 (N° de processos de compras
internas iniciados), encontrando-se também no subcapitulo 4.2.1. Para a constru¢do do

dashboard foram utilizados um cartdo e um TreeMap.
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Processos iniciados

Ind n°3 (processos iniciados) e Primeiro Departamento do requerente por
Departamento do requerente

Logistica

23

Ind n®3 (processos iniciades)

Figura 6.6. Dashboard n°3 — Processos iniciados

Como se pode verificar, na Figura 6.6 foram iniciados 23 processos no Departamento de
Logistica (como é possivel observar, este encontra-se com a cor destacada, face ao
Departamento da Manutencdo), no periodo definido (de maio a julho). Um ponto
interessante a analisar seria aferir as origens das falhas que motivaram os inicios dos

processos.

6.2.4 Dashboard n°4 — Compras Internas

Este dashboard esta relacionado com o indicador n°5 (N° de compras internas realizadas),
encontrando-se também no subcapitulo 4.2.1 Indicadores do Processo de Compras
Internas. Para a construcdo do dashboard foram utilizados um cartdo, um grafico de tartes

e um TreeMap.

Compras internas

i 7
Contagem de Compra interna? por Compra Contagem de Compra interna? por Departamento do requerente

interna? Logistica Manutengio
8(25%) —

Compra interna?
@®Nio

8

Ind n®5 (N° de compras internas) ®5im

24 (75%) —

Figura 6.7. Dashboard n°4 — Compras internas
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Neste dashboard é possivel visualizar que ocorreram no total 8 compras internas, que
corresponderam a 25% das compras internas, sendo que estes valores correspondem a

totalidade dos departamentos, uma vez que ambos tém as cores realcadas.

6.2.5 Dashboard n°5 — Compras Internas do Departamento de Logistica

Conforme o dashboard o anterior, este esta também relacionado com o indicador n°5 (N°
de compras internas realizadas) e apresenta apenas as compras internas do Departamento
de Logistica. Para a constru¢do do dashboard foram utilizados um cartdo, um grafico de

tartes e um TreeMap.

Compras internas

i ?
Contagem de Compra interna? por Compra Contagem de Compra interna? por Departamento do requerente v B2

interna? Logistica

3
(938%)
3 Compra interna?
@®Nio

Ind n°5 (N° de compras internas) ®5im

25%)

Figura 6.8. Dashboard n° — Compras internas do departamento de logistica

Neste dashboard é possivel visualizar que ocorreram no total 3 compras internas dentro
do Departamento de Logistica (dado este Departamento ter a cor realcada), que

corresponderam a aproximadamente 9% das compras internas.

E de realcar que muitos grupos empresariais ja possuem algum tipo de sistema de controlo
e de monitorizacdo a este nivel para o material produtivo, contudo, com este grau de
analise, € menos recorrente existirem organiza¢Ges que incluam na sua estratégia o
detalhe apresentado no SIG deste Trabalho de Projeto de Mestrado relativamente a
compra de material ndo produtivo, onde muitas vezes o custo quer de compra, quer de
aprovisionamento do stock é bastante relevante. Estes casos poderao variar, por exemplo,

de acordo com o tipo de setor ou industria.

E de salientar que ndo foi possivel implementar todos os indicadores desejados porque
alguns estdo dependentes da futura integracdo do processo com os sistemas de informagéo

do Grupo Empresarial em questéo.

93



Sistema de Informacéo de Gestdo de Compras Internas para Grupos Empresariais

7 CONCLUSAO

Apos a conclusdo do trabalho necessario ao desenvolvimento do protétipo do SIG de
Compras Internas para Grupos Empresariais, que consistiu a implementacao do processo
descrito anteriormente no quinto capitulo, por meio da BPMS Signavio Workflow
Accelerator, é possivel tecer algumas considerac@es relativamente ao trabalho realizado
e propor a realizagdo de trabalhos futuros.

7.1 Sintese do Trabalho Realizado

Neste Trabalho de Projeto de Mestrado apresentou-se um SIG que permitiu, de acordo
com a simulacdo efetuada na Implementacdo do Processo, auxiliar no processo de
compras internas entre empresas pertencentes a grupos empresariais. Para tal, foram
caracterizados os processos de compras internas (as-is) previamente existentes numa
empresa (base do estudo), como forma de apresentar um exemplo neste &mbito, assente
em varios processos distintos; sendo que considero que a problematica encontrada ocorra
em bem mais do que um Grupo Empresarial, tendo em conta, por exemplo, o tecido
empresarial portugués. Os processos de compras internas apresentados foram separados
por tipo de material: material produtivo/direto de producdo e por material néo

produtivo/indireto de producéo.

Depois de caracterizados 0s processos atuais de compras internas foram analisados todos
0s pontos pertinentes associados a dificuldades, entraves e ineficiéncias, identificando-se
desta forma vérias oportunidades de melhoria para 0s processos, assim como ainda foi
possivel identificar alguns indicadores relevantes que tém em conta uma posterior andlise,
na etapa do controlo e monotorizacdo do processo. Apds estes aspetos terem sido
identificados, foi possivel redesenhar o processo (Unico) a implementar (to-be). Depois
de terminado, procedeu-se a implementacdo do diagrama do processo desenvolvido por
meio de uma ferramenta informatica que permitiu desenvolver o protétipo do SIG,

proposto neste Trabalho de Projeto.

Nesta fase de implementacdo, foi possivel simular a utilizacdo do protétipo do SIG
através da criacdo de casos hipotéticos, constatando-se que o redesenho do processo
contribuiu para agilizar a comunicagdo entre as empresas do grupo, facilitando a

resolucdo destes casos hipotéticos e consequentemente das compras internas.
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Na fase de controlo e monitorizagdo do processo implementaram-se 0s
dashboards/relatérios com os indicadores anteriormente definidos que permitem
acompanhar ao longo do tempo o desempenho do processo em questdo. Estes indicadores
permitem ndo s6 acompanhar o processo do ponto de vista operacional, mas também do
ponto de vista estratégico esperando-se que no futuro contribuam para o redesenhar do
processo atual tornando-o cada vez mais eficaz e eficiente, permitindo aproveitar cada
vez mais as sinergias das empresas do grupo e, consequentemente, obter maiores

poupancas.

7.2 Contributos

Com a caracterizacdo dos processos atuais por meio da criagdo dos trés diagramas de
processos (as-is) foi possivel evidenciar as varias dificuldades, entraves e ineficiéncias
dos processos atuais, tornando-se evidente que eram processos que poderiam ser
melhorados. Desta forma, foi possivel identificar diversas oportunidades de melhoria que,
de forma resumida, se traduziram na sistematizacdo da troca de e-mails entre os
intervenientes do processo; na melhoria no registo da origem de falhas; na melhoria na
consulta de stocks; no aumento da consisténcia das referéncias existentes nas empresas
do grupo empresarial; na melhoria da atualizacdo das referéncias; no fornecimento de
alertas sobre referéncias semelhantes; na melhoria na analise dos dados e ainda no registo
e divulgacdo das ocorréncias e recorréncias das proprias resolucdes de problemas (desde
0 seu inicio & sua conclus&o). E de ressalvar que esta Gltima melhoria esta particularmente
relacionada com (a rapida) resolucdo de problemas, que tem por base o Método 8D ja
explicado. Tendo em conta as varias dificuldades, entraves e ineficiéncias encontradas,
considero que estas sdo transversais a varios Grupos Empresariais, para além do grupo

empresarial onde se insere a empresa base deste Trabalho de Projeto.

S&o ainda considerados como contributos para este Projeto de Mestrado a identificacdo
de todos os indicadores considerados importantes na analise e redesenho dos processos
de compras internas (to-be). Salientando-se deste modo quatro divisdes de indicadores,
cujas divisdes desagregam-se em conjuntos de indicadores com maior grau de detalhe.
Estas quatro divisdes de indicadores traduzem-se em indicadores do processo de compras
internas; indicadores de suporte ao processo de compras internas; indicadores relativos

aos fabricantes e fornecedores; e indicadores sobre custos de armazenamento.
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Como contributos € ainda de salientar a realizacdo de reunides na empresa base do estudo,
de forma que este Trabalho de Projeto apresentasse ao maximo a realidade empresarial,
dentro de um Grupo Empresarial.

7.3 LimitacOes

Tendo em conta as limitagdes encontradas ao longo do desenvolvimento deste Trabalho
de Projeto de Mestrado, ressalva-se que um dos pressupostos deste SIG passa pela
integracdo do mesmo com o ERP de uma empresa, contudo para a simulacdo do protétipo
criado ndo foi possivel concretizar esta oportunidade de melhoria, assim como nao foi
possivel efetuar o upload de dados em quantidade para o protdtipo, tendo este sido
simulado na sua totalidade de forma manual, o que ndo permitiu a criacdo automatica do
coédigo Unico por material, assim como as correspondentes sugestdes de material com

caracteristicas semelhantes, dentro de um Grupo Empresarial.

Entende-se também como limitacéo o facto de néo ter sido simulado no prototipo o alerta
em formato “semaforo” que permitiria uma rapida analise relativamente aos stocks das
outras empresas, nomeadamente, se existiria (ou ndo) stock com quantidade superior a do
seu stock minimo de seguranca, permitindo ao Aprovisionador ter logo uma ideia da

resposta que poderia obter da outra empresa do Grupo.

Outra limitacdo que se salienta nesta concluséo, é a auséncia de casos simulados tendo
em conta a inclusdo do Método 8D, 0 que se deveu a maior complexidade associada a
este subprocesso; estando este interligado com o processo principal redesenhado (to-be)
e com as respetivas simulacdes realizadas na Implementacdo do Processo. Deste modo
também néo foi possivel simular o registo e rastreamento do inicio a conclusdo de um
caso com base no Método 8D, assim como a sugestdo de casos semelhantes solucionados

no passado (licdes aprendidas) face ao caso em questdo, para a sua rapida sua resolucéo.

Outra limitacao identificada passa pelo facto de ndo existir a comunicacdo com o ERP de
dados gerais da compra “normal” dos materiais, nomeadamente ao nivel de material ndo
produtivo, implica a dificuldade da analise dos dados conforme apresentado no capitulo

das oportunidades de melhoria.

Por Gltimo entende-se como limitacéo o facto de néo ter existido oportunidade de simular

todos os indicadores apresentados.
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7.4 Trabalhos Futuros

Como trabalhos futuros entende-se a entrada novamente no ciclo de vida BPM, isto é, é
necessario voltar a perceber e identificar todas as dificuldades que se mantiveram,
reanalisé-las e identificar novamente as oportunidades de melhoria que se mantiveram e
as novas que sugiram, voltar a redesenhar um novo processo, voltar a implementar e a

controlar e monitorizar.

Alguns dos trabalhos futuros rapidamente identificaveis passam por ultrapassar as
limitacbes mencionadas acima. Assim, seria necessario testar a implementacao tanto a
nivel de comunicacdo com um ERP, como ainda com o upload em quantidade de
informacao, de forma a “alimentar” o prototipo do SIG; parametrizar o sistema de forma
a criar os alertas com sugestdes de materiais alternativos; verificar a forma de criar 0s
alertas coloridos para facilitar ainda mais a visualizagdo dos stocks; testar casos atraves
do método 8D e perceber que tipo de alteragdes teriam ainda de ser melhoradas e; tendo
em conta a comunicacdo ERP, efetuar as analises mencionadas nas oportunidades de
melhoria com vista a obter melhores condi¢Ges com fornecedores externos (ao nivel do
material ndo produtivo), de forma a homogeneizar o que fosse possivel e a agrupar sempre
que necessario materiais, adquirindo-os aos fornecedores ou fabricantes que

apresentassem as melhores condigdes e ainda simular todos os indicadores apresentados.

Como trabalho futuro poderia ainda incluir-se/adaptar-se a este SIG a compra interna,
mas numa G&tica contraria, isto €, com 0 objetivo de vender os materiais obsoletos da
empresa, sendo para tal obrigatdria a utilizacdo do c6digo Unico do SIG. Deste modo, 0
ponto de partida seria uma opg¢ao de “Venda de material Obsoleto” e por outro lado a
compra interna do mesmo. Mais uma vez no sentido de reduzir desperdicios e de

aproveitar as sinergias do Grupo Empresarial.
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Apéndice 1.
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Apéndice 2. Diagrama do Processo Atual de Compra Interna de

Material Produtivo
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Apéndice 3.

Diagrama do Novo Processo de Compras Internas (to-
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Apéndice 4.

Subprocesso “Abertura do processo 8D”
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Apéndice 6. Parametrizacdo do separador “General” da atividade

“Consultar Disponibilidade de Material”

/ * lenmina o CIOo o= Compra INterna oom & Empre
: Exi

=te dizponibiidade do matsrisl pars vends?

Abre padido de
COMPra Na
SMprass
ezcolhnids (B

i| dispeniilidacs [

\L o2 maters H
N

consults dz disponibilidade o= stock

X

L Empresa A consulta disponibilidade de material

(‘t‘i‘e‘;m Form Reminders Access Rights

T

Candidates for this task @

Select the assignee for this task or specify a group of candidates

| 5Select users or groups

Task name template

If you want to use a customized name for your tasks, you can use the

task name template. In there you can reference form fields from the
process.

.--—t*fﬁ Consultar disponibilidade de material
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Apéndice 7.

Disponibilidade de Material”

2 | Empresa A consulta disponibilidade de material

General ' Form ) Reminders Access Rights
S

Description

Write Preview

You can use Markdown for formating.

Press # to insert available information.

= Nome (Ultimo, Primeiro) @  Enter a text

. Coédigo da Empresa Interna Enter a choice
(compradora)

=  Nome Empresa Interna (compradora) ~ Enter a choice

- Referéncia Unica @  No value set

- Referéncia de Material por o BEnterachoice
Empresa

Quantidade de Material

P nter a numoer
necessario Enter anumbe

= Unidade de Medida  Enter a choice

= Numero do Desenho {0  Enter a choice

= Nome do Fabricante  Enter a text

= Referéncia Fabricante (0  Enter a choice

Existe disponibilidade Noutra -
= Enter a choice
Empresa do Grupo?

= Origem da Falha Identificada? ~ Enter a choice

- Responsavel pela proxima agdo ~ Select a user

Responsavel pela préxima agdo (e- -
= P peap qma(“) Enter an email address

= Data/Hora de inicio (acesso) @ B3 Noitems set

= Duracdo (ativo) @  {H No duration set

Parametrizacdo do formulario da atividade “Consultar
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Apéndice 8. Parametrizacio do campo de formulirio “Referéncia de

Material por Empresa” da atividade “Consultar

Disponibilidade de Material”

Referéncia de Material por
Empresa

Enter a choice

Quantidade de Material

. @
necessario

Unidade de Medida

Nimero do Desenho @

Nome do Fabricante

Referéncia Fabricante @

Existe disponibilidade Moutra
Empresa do Grupo?

Origem da Falha Identificada?

Responsavel pela proxima agdo

Responsével pela préxima agdo (e-
mail)

Data/Hora de inicio [acesso) @

Duragdo (ativa) @

Enter a number

Enter a choice

Enter a choice

Enter a text

Enter a choice

Enter a choice

Enter a choice

Select a user

Enter an email address

Field label @&

Referéncia de Material por Empresa

Description @

Referénda (cedificacdo) do Material no
sistemna informatico na empresa do
colaborador

Initial value &

Enter a choice

Read only

Yes No

Mandatory

Yes Mo

Mo items set

Options @

= 099.44.22.111.888A
= 77.8B.999.222.555P
= 77.8B.333.444.555A
= 99.44.777.666.000B
= 11.99.555.444,222C

Enter a text

[ Define custom rules

O Allow multiple values to be entered @&

112



Sistema de Informagéo de Gestdo de Compras Internas para Grupos Empresariais

tada?”

r

jaregis

Parametrizacao da porta/decisao “Falha

Apéndice 9.
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Apéndice 10. Parametrizagdo da criacdo de documento da atividade

“Criacao de documento de Ordem de Compra”

O | Criagio de documento de Ordem de Compra | i -

Cregte a document that can be sent via email or uploaded to cloud services.

Document name @ | Ordem de Compra |

Filz name ‘ 0OC Codigo da ordem de Compra |

Filz farmat pdf (PDF document)

- Docurment contents -

WWrite Preview

Ordem de Compra (0} Codigo da ordem de Compra
Diata: 22.07.2021

Dados dz Emprasa:
Designagao: Nome Empresa Interna (compradora)
Cadigo: Codigo da Empresa Interna (compradora)
Maorada: Rua das Flores, 123, 3860-015 Avanca, Portugal
MIF: FT5999535933

Responsavel pela OC: Responsavel pela criagao da compra
E-mail: E-mail do Responsavel pela Ordem d= Compra

Condigles Comerdiais:
Incoterm: Incotarm (Forma de Transporte)
Condigdes de Pagamento: 30 disz. Transferéncia Bancéria

Motaz:
Awosza Guia de Transporte deverd mencionar: Codige de Ordem de Compra 2 o nome do colaborader indicado em baixo como "Emviar & atengio de™.

A wossa Fatura deverd mencionar: Codigo de Ordem de Compra.
O envio da faturagdo devers ser feits para: contzbilidade@empresaa pt

Dados Empresa Vendedora:
Designagio: Nome Formecedor (Interno ou Externo}
Cédigo: Codigo do Fornecedor (Intemno ou Externao)
Morada: Rua do Pinhal, 55, 5000-481 Pena, Portugal
MIF: PFTSEEEEEEEE

Respensavel pela OC: Mome do Vendedor
E-mail: Endereco de e-mail do Vendedor

Drescrigio Material a Comprar:
Referéncia Unica: Referéncia Unica
Quantidade: Quantidade 3 Comprar
Unidade Madida: Unidade de Madida
Prego Unitério: Preco unitario por Unidade de Medida

Custo Totsl da compra: Total da Venda

Diata de Entrega: 24.07.2021
Enwiar & atengio de: Erwiar ao cukdado de

{Sem conzideracdo d= valares de [VA)

Esta Ordem de Compra serve como documents oficial & ndo necessita de carimbo.
Em caso de divida contactar o Responsavel pela criagdo desta OC.

You can use Marddown lar farmatting.

Press # 1 inserl avadable milarmation.
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Apéndice 11.

envia Ordem de Compra para Fornecedor”

Parametrizacao de envio de e-mail da atividade “DC

=l DC ervia Ordem de Compra para Formecedor

Bl - |

@ There iz 2 10MB total size limit for emails, inclusive of attachments. See documentation for details.

Zendername ‘ Responsavel pela crizgdo da compra ‘
To | @ Endereco de e-mail do Vendedor i
Configuragdo dos campos
necessdrios desta Agdo do @ E-mail do requerente x
diagrama de Frocessos N —
deste protétipo @ Mnica Matos =
| moicarmalasBoulleok.ol
il | Search for fields, people. or enter a valid email address | e
Reply to @ E-mail do REponsémel pela Ordem de Compra .
@ Mrflr!'lca I'u'lam§ »
| 00 A AL ook, pL
A, | Search for fields, people. or enter a valid email address | o
Subject ‘ Ordem de Compra - Codige da ordem de Compra ‘
Attachments | )| Ordem de Compra ®
¥ | Click to select a field | e
Email message
Write Preview

Cara Sr.{a) Nome do Vendedor,

Chbrigada,
Com o= Melhores Cumprimentos,

Responsavel pela criagdo da compra
Mome Empresa Interna (compradora)

Segue 2 nossa Ordem de Compra (0C) Cadigo da ordem de Compra.

Colicitames 2 lkeitura do ficheiro da nossa OC, que confirme a rececdo deste e-mail assim gue possivel & gue informe sobre a data da disponibilizagSo do material.

You can us e Mardodown lor formatting.
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ANEXOS
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Anexo 1. Os crescentes desafios das transacdes entre grupos

organizacionais (ou organizagoes)

THE GROWING CHALLENGES OF
NTERCOMPANY TRANSACTIONS

B Recording, reconciling, and satting intercompany tranzactions and accounts is
rmanual and time-consuming.

B Researching and rectilving discrepancies iz inefTiciant,

W There's a lack of docurmnented andfor communicated policy—and inadequats
complianca even when policy is stated,

W There's a dearth of standard reconciliation tocls providing enterprise-wids
transparency around reconciliations and past-due items,

W Key performance indicators (KPIs) aften are missing. KPIs enable managament to
evaluate the success of its organization and processes. They alzo halp track
asszigned ownership and responsibility. The prevailing dangerous atticude at maost
companies is that "it's just an intercompany transaction,”

B Thera's fraquently no consideration or underatanding of local statutory
requiraments,

W 2 high volume of rebills and corrections exists because of differing currencies and
billing dates,

W There are unconsidered potential tax implications, including whether to chargs a VAT
an intercompany charges, wha should pay it, and who should claim it, Companles also
must clearly reflect the taxable income and tax iakility of the group as a whole,
Therefore, they must prevent intercormpany transactions from creating, accelerating,
avoiding, or deferring conzolidated taxable income or consalidated tax liability.

Fonte: Parcells et al. (2015)
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Anexo 2. Igreja catolica prepara central de compras para obter

economias de escala nas dioceses

COMPRAS NA GESTAO DA CADEIA DE ABASTECIMENTO 189

B IGREJA CATOLICA PREPARA CENTRAL DE COMPRAS PARA OBTER
ECONOMIAS DE ESCALA NAS DIOCESES

Os bispos portugueses estdo a estudar a criagdo de uma central de compras
comum a todas as dioceses que garanta poupancas e economias de escala, reve-
lou hoje o presidente da Conferéncia Episcopal Portuguesa (CEP).

Falando no final das Jornadas Episcopais que foram dedicadas a gestdo e lide-
ranga, D. Jorge Ortiga explicou que agora os bispos deveréo reunir com «0s seus
conselheiros mais proximos para definir 0 que se pode fazer para motivar 0s
padres para esta nova maneira de gestéo» partilhada dos recursos.

«Uma pardquia ou uma diocese n&o s&c comparaveis com uma empresa», mas
pode haver «alguma aprendizagem» com os modernos meios de gestao, defendeu
o presidente da CEP.

A gestdo dos cartérios paroquiais, instituicdes de solidariedade, centros paroquiais
ou equipamentos eclesiais devem ser assim partilhados com os leigos, levando 0s
padres a concentrarem-se mais no trabalho pastoral.

«E preciso formar as pessoas para novas responsabilidades», salientou D. Jorge
Ortiga.

Por seu tumo, o secretdrio-geral da Associagdo Crista de Empresarios e Gestores
(ACEGE), Libano Monteiro, que ajudou a realizagdo das jornadas, mostrou-se
muito satisfeito com a ades&o dos bispos as propostas de modernizacdo adminis-
trativa das estruturas da Igreja Catdlica.

O objectivo final & sempre «melhorar a gestdo das dioceses para melhorar o ser-
vico da evangelizagdo», salientou o responsével da ACEGE.

«As dioceses sdo independentes entre si», mas a meta & «conciliar o trabalho em
comunh&o para ganhar economias de escala», pelo que esta em estudo a criagéo
de uma central de compras comum para Servigos varios, entre 0s quais os seguros,
referiu Libano Monteiro. Esta solugéo ird permitir «descontos imediatos nos produ-
tos comprados», que serdo também «fiscalizados por especialistas», conselheiros
das dioceses nas decisdes a tomar. Libano Monteiro defendeu, também, que as
delegagdes de competéncias dos padres para os leigos devem estar inseridas
numa nova organica interna da Igreja que garanta mecanismos de controlo.

Fonte: Lusa, 2010.

Fonte: Lusa (2010) apud Carvalho et al. (2020)
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Anexo 3. Definicdo de grupo: referéncias nacionais e internacionais

Quadro 2 » Definicdo de grupo | Referenciais nacionais e internacionais

Andlise das empresas integradas em grupos - 5 | 2018

Percentagem de parti- | Percentagem de
dipacao no capital direitos de voto
Referenciais nacionais
Sociedades em relacio de simples parti- ~10%
Cipacao
Sociedades em relacio de participagdes ~10%
reciprocas
Sociedades em relacéo de dominio (sim- ~50% ~c0%
ples)
= Sociedades em relacéo de grupo
Grupos constituidos por dominio total >00% >50%
Contrato de grupo paritario
Contrato de subordinacéo
SNC Subsidiaria >50%
CIRC Grupo de sociedades >75% >50%
Relagbes de dominio >50%
CvM -
Relacdo de grupo >90% >50%
Relagbes de controlo ou dominio >50%
RGICSF T -
Relacdo de grupo >90% >50%
Referenciais internacionais | |
Empresa subsidiaria (cantrolo) >50%
BPM&
Empresa assodiada (influgncia) | | =100 <50%
FATS Controlo >50%
EGR Controlo >50%
Empresa autonoma <25% <25%
Recomendagéo R
S003/361/CE Empresas parceiras >25% <50% 250 <50%
Empresas assaciadas >500% >50%

Nota: Encontram-se sembreadas a cinzento as linhas do quadro que séo abrangidas pela definico de grupo adctada neste Estudo (detencdo de
mals de 50% dos direitos de voto). Este quadro corresponde a uma representacdo simpiificada dos diversos referenciais nacionals e intemadio-
nais, na medida em que outras situacfies de controlo podem existir mediante a existéndia de acerdos parassociais, mesmo que ndo se cumpram

a5 pereentagens de participagdo no capital e de direitos de voto estabelecidas.

Fonte: Banco de Portugal | Eurosistema (2018)
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