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Resumo

Empresas de diversos setores procuram, através da gestdo de operacgdes, a promocao de vanta-
gens competitivas que possibilitem manutencdo dos ganhos e inovagao sustentdvel na sua area de
atuacdo. Com o objetivo de expansao transatlantica sustentada pelos recursos de suporte ja ao ser-
vigo do Grupo-cliente, deu-se inicio a um projeto de investigacdo dedicado na drea de diagndstico
e melhoria de processos, no ambito de servicos de consultoria prestados pelo Instituto Kaizen.

No decurso do projeto, identificaram-se as tarefas realizadas por cada departamento de suporte
a atividade das equipas de produgdo. Essa tarefas foram ordenadas consoante a sua percentagem
de ocupacgdo do tempo de itil da equipa e o potencial de melhoria, redu¢do ou eliminacido de
subprocessos. Para que fosse possivel priorizar e selecionar processos e departamentos a analisar
de forma quantitativa, utilizou-se um método de diagndstico denominado Overall People Effici-
ency ou OPE, adaptado pelo Instituto Kaizen, em conjunto com a metodologia A3. Deste modo,
foram identificados os estados atuais de procura, mapeados os processos mais demorados e rea-
lizadas andlises de Inflexibilidade, Variabilidade e Desperdicio para os departamentos de suporte
selecionados. Identificadas as potenciais melhorias, implementaram-se as solu¢des desenhadas,
monitorizadas e ajustadas conforme necessdrio, e contabilizaram-se os ganhos na forma de redu-
¢do de horas de trabalho por atividade.

Por fim, foi ambito de desenvolvimento uma ferramenta de medicdo de carga suportada face
a capacidade instalada, de modo a tornar possivel uma monitorizacao online e periédica da pro-
cura efetiva de cada departamento. O objetivo da ferramenta ¢ a identificacdo visual e simples
de desvios face ao standard estabelecido e a proposta de cursos de acdo quando esses desvios
ultrapassarem determinados limites, ajustados a dimensdo das equipas.

Palavras-chave: Diagndstico, Indicadores, Processos, Kaizen, Lean, Overall People Efficiency



Abstract

Through operations management, companies from different sectors seek the promotion of
competitive advantages that enable the maintenance of gains and sustainable innovation within
their area of operation. With the objective of transatlantic expansion supported by the resources
already employed by the Group, a dedicated research project was started in the field of diagnosis
and process improvement, within the scope of consulting services provided by the Kaizen Institute.

During the project, the tasks performed by each department to support the activity of the
production teams were identified. These tasks were ordered according to their percentage of the
team’s working time and the potential for improvement, reduction or elimination of sub-processes.
In order to prioritize and select processes and departments to analyze quantitatively, a diagnostic
method called Overall People Efficiency or OPE was used, adapted by the Kaizen Institute, to-
gether with the A3 methodology. In this way, the current demand was identified, the most time-
consuming processes were mapped, and Inflexibility, Variability and Waste analyzes were carried
out for the selected support departments. Once potential improvements were identified, soluti-
ons were designed and implemented, being monitored and adjusted as necessary, and gains were
accounted for in the form of a reduction in working hours per activity.

Finally, the scope of project included a tool to measure the workload and compare it to the
available capacity, in order to allow for an online, periodic monitoring of demand for each de-
partment. The purpose of the tool is the visual and simple identification of deviations from the
established standard and the proposal of courses of action when these deviations exceed certain
limits, adjusted to the size of the teams.

Keywords: Diagnosis, Indicators, Processes, Kaizen, Lean, Overall People Efficiency
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“I was taught that the way of progress is neither swift nor easy."

Marie Curie
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Capitulo 1

Introducao

A presente dissertacdo teve como base um projeto de investigagdo dedicado na drea de diag-
néstico e melhoria de processos de uma empresa que atua no ambito de energias renovaveis, tendo
como objeto de estudo os departamentos administrativos e de suporte a atividade do cliente.

Neste capitulo serdo apresentados o Instituto Kaizen e o Grupo-Cliente, como serdo daqui em
diante referidos. Seguir-se-4 o enquadramento do projeto e respetivos objetivos, a apresentagdo da

metodologia utilizada, e uma breve sintese da estrutura adotada.

1.1 Contextualizacao

O Instituto Kaizen, promotor do projeto de investigacao, teve inicio a 1985 com o surgimento
da primeira entidade oficial, fundada por Masaaki Imai, grande propulsor da cultura de melhoria
continua.

Kaizen, Japonés para “mudar para melhor”, € o pilar cultural deste prestador de servicos, lider
nas suas dreas de atuacdo. Consultoria de gestdo operacional e formacdo de colaboradores das
empresas-cliente sdo as formas de partilha de conhecimento propostas pelo Instituto. A missdo é
servir em proximidade e de forma sustentdvel, melhorando o mundo “com todas as pessoas, em
todas as areas, todos os dias”.

O projeto que se segue foi desenvolvido num contexto de consultoria operacional de servicos
num Grupo Empresarial de Engenharia, Procura e Construcdo de solu¢des energéticas sustenta-

veis, como parques de energia solar ou edlica.

1.2 Enquadramento do Projeto e Objetivos

O Grupo-Cliente € especializado em engenharia, procura e constru¢io (EPC) de parques edli-
cos e solares. Este desenvolvimento de projetos de raiz faz com que departamentos de suporte a
construcio sejam vitais nas diferentes fases do empreendimento e para a manutencio do nivel de

servigo oferecido pela organizacao.
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A aquisi¢do de novos contratos em fase de concurso, o desenvolvimento correto e atempado
de solucdes otimizadas e alinhadas com as necessidades e requisitos do cliente, bem como a cons-
trucdo expedita e dentro de orcamento sdo possiveis gracas ao trabalho de planeamento realizado
pelos servigos de suporte internos a organizagao.

Intencdes de expansdo internacional delineadas paralelamente irdo exigir maior produtividade
do quadro de profissionais atual, de modo a que uma maior quantidade de trabalho possa vir a ser
suportada pela mesma quantidade de recursos, mantendo o nivel de servico ao cliente.

O objetivo principal do projeto € desenhar e implementar novas solu¢des para os recursos de
apoio de modo a libertar capacidade para fazer face & nova procura, expectdvel dado o plano de
expansdo. As oportunidades de melhoria e/ou solugdes podem passar por normalizacio e estandar-
dizacdo de processos, automatizagdo, simplificacdo, ou eliminacdo de passos, entre outras opgdes,
face as caracteristicas de cada divisao.

Comeca-se por estabelecer qual o estado atual de procura de cada um dos departamentos de su-
porte do cliente na fase de diagnéstico, mapeando os processos mais demorados e realizando uma
andlise da Procura, Variabilidade e Desperdicio em cada um. Face ao sub ou sobredimensiona-
mento a data, segue-se a priorizacio de departamentos para identificagdo de potenciais melhorias,
implementacio de solu¢des desenhadas, monitorizacdo e ajuste conforme necessario em sprints
quinzenais dedicados a cada departamento. E também ambito de desenvolvimento uma ferramenta
de medicdo de carga/capacidade com base numa estrutura de dados, fidedigna e centralizada, de
performance da equipa, de modo a ser possivel uma monitorizacdo online da procura. O objetivo

da ferramenta € a ficil e atempada identificacdo de desvios face ao standard estabelecido.

1.3 Setor Energético em Portugal

Em 2018, segundo um trabalho intitulado Energia em Numeros, realizado pela Dire¢do Geral
de Energia e Geologia e a ADENE — Agéncia para a Energia (2020), a dependéncia energética de
Portugal foi de 75,9%, menos 1.8 pontos percentuais (p.p.) em relagdo ao ano anterior e menos 7.7
p.p- face a 2008. Na Unido Europeia, Portugal foi o 7° pais com a maior dependéncia energética e
19.9 p.p. acima da média UE-28 que foi de 55,7%. As energias renovaveis representaram, nesse
mesmo ano, 30,3% do consumo final bruto de energia, como demonstrado na figura 1.1. (Eurostat
2021).

No ano 2019, a poténcia instalada relativa as fontes de energia renovével representava cerca
de 65% da poténcia total, 30% superior a instalada uma década antes. A poté€ncia instalada que
mais tem crescido nos dltimos anos € a fotovoltaica, 914MW em 2019, o que representa 6,4% da
poténcia total instalada de origem renovavel.

A 21 de maio de 2020 foi aprovado em Conselho de Ministros o Plano Nacional Energia e
Clima 2021-2030 (PNEC 2030), definindo-se a politica energética para a proxima década. A efici-
éncia energética permanece uma prioridade e preocupagdo, dando-se o reforco da aposta nas ener-
gias renovaveis, com o objetivo de reducdo da dependéncia energética do pais para 65% em 2030.

A terceira de oito metas estabelecidas no PNEC 2030 promete "Reforcar a diversificagdo de fontes
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== Uniso Europeia - 27 Paises (a partir de 2020)  —#=Portugal

Figura 1.1: Evolugdo da incorporacdo de energia renovavel no consumo final bruto de energia de
acordo com a diretiva 28/2009/CE
Fonte: Eurostat (2021)

de energia através de uma utilizacdo crescente e sustentdvel de recursos endégenos"e "Promover o
aumento da eletrificagdo da economia e incentivar I&D&I em tecnologias limpas."(Observatorio
da Energia; DGEG — Direcao Geral de Energia e Geologia; Dire¢do de Servicos de Planeamento
Energético e Estatistica; ADENE — Agéncia para a Energia 2020).

Este objetivo nacional cria um ambiente propicio para o desenvolvimento do setor de Engenha-
ria, Procura e Construcdo, com foco no desenvolvimento e implementacao de solugdes energéticas

sustentdveis, no qual o Grupo-Cliente se insere.

1.4 Metodologia Adotada

Para efeito da pesquisa realizada, foram escolhidos como instrumentos de atuagio a metodo-
logia de relatérios A3, intrinsecamente ligada ao ciclo Planear-Executar-Verificar-Agir (Plan-Do-
Check-Act ou PDCA).

O Relatério de Solucdo de Problemas A3 é um instrumento que permite acordo entre todas
as partes em situacdes de decis@o complexa, de forma eficiente e eficaz, baseado no 13° Principio
do Modelo Toyota (“Tome Decisdes Lentamente por Consenso”) (Liker 2004). Segundo Bassuk
e Washington (2013), a chave para construir um bom Relatério A3 € Nemawashi - o processo de
obtencdo de mutuo acordo.

Iniciado por Walter Shewhart na década de 1930 (Shewhart and Deming 1986), e mais tarde
popularizado por W. Edwards Deming na década de 1950 (Deming 1951), o ciclo PDCA € um mé-
todo iterativo de alto nivel que permite a gestdo e resolucdo de problemas. Os seus quatro passos,
representados na figura 1.2, estdo na base dos relatérios A3. Como Imai (2012) explica, "Planear"
refere-se ao estabelecimento de um objetivo de melhoria e a elaboragdo de planos de acdo para o
atingir. "Executar” diz respeito & implementacao do plano, enquanto "Verificar" vai permitir apu-
rar se a implementac@o ndo apresenta desvios e se traz efetivamente os ganhos planeados. "Agir"

prende-se com a performance e padronizacio de novos procedimentos para prevenir a recorréncia
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do problema original, ou para definir objetivos para novas melhorias. O Ciclo PDCA ¢ continuo,

representando o nao-conformismo com o status quo.

]ll]pl'()\'C]'l"lC]]T

Act Plan

Check Do

Figura 1.2: Ciclo Planear-Executar-Verificar-Agir
Fonte: Imai 2012

Um relatério A3 encontra-se dividido em nove momentos:

1. Definir o Desafio: definir qual é o problema que estamos a tentar resolver e porque € ne-

cessario melhoria. Qual o Ambito e quais os resultados pretendidos.

2. Mapear a Situacdo Atual: descrevé-la de uma forma clara, 16gica e idealmente visual,
identificando lacunas de desempenho. Verificar se o problema é quantificdvel de alguma

forma, ou meramente qualitativo.

3. Definir o Estado Objetivo: descrever os objetivos a alcancar, qualitativa e quantitativa-
mente. Quando e em que medida devem ser melhorados, e como se mede ou avalia o

objetivo.

4. Investigar Causas Raiz: encontrar as causas principais e explicar os desvios face a situacéo

ideal através de andlise das caracteristicas dos processos e acompanhamento de indicadores.

5. Desenhar Solucées: listar as iniciativas e principais a¢des de melhoria, selecionar a fer-
ramenta ou solu¢do que tem o poder de desencadear o melhor resultado, apds uma andlise

“Impacto vs. Esfor¢o”.

6. Testar Solugdes: ter presente qual o impacto das contramedidas e das solugdes e testd-las
para garantir a sua eficicia no desencadear dos resultados esperados. E neste momento que

se decide se se deve avancar ou ndo com a implementag@o de cada solugdo.
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7. Atualizar Plano de Ac¢oes: definir o plano de implementacido das melhorias identificadas

ou desenhadas e de gestdo de resisténcia a mudanca.

8. Confirmar Resultados e Normas: verificar se as métricas do objetivo estabelecido t€ém
impacto a longo prazo e se vao de encontro ao desenhado no passo 3. Momento em que se

verifica se o desempenho real converge com a situacdo futura.

9. Consolidar e melhorar: levantamento das licdes aprendidas com a aplicagdo da metodolo-
gia A3, identificacdo de questdes que possam surgir no seguimento da implementacao, para
eliminacdo de obsticulos e dificuldades no futuro, garantindo a aprendizagem e melhoria

continua e uma solugdo final sustentavel.

1.5 Estrutura da Dissertacao

Até a presente sec¢ao foi realizada uma contextualizacio do projeto de dissertacdo assim como
um enquadramento dos objetivos propostos e metodologias adotadas.

Os capitulos seguintes encontram-se organizados da seguinte forma:

O segundo capitulo apresenta a fundamentacdo tedrica, sendo abordados os conceitos de Ser-
vicos Lean, Filosofias e Ferramentas Kaizen de particular relevancia para o contexto do projeto,
e Overall People Efficiency. O terceiro capitulo é constituido pela andlise da situacdo atual dos
trés departamentos onde existe maior potencial de melhoria, sendo identificados e descritos os
processos de maior ocupacdo e conduzidas andlises de inflexibilidade, variabilidade e desperdicio.
No quarto capitulo sdo propostas novas formas de realizar os processos selecionados para cada
departamento, apresentada uma forma de identificacio de desvios de carga face a capacidade das
equipas, e apresentados os resultados departamentais provenientes da sua implementacao, sempre
que aplicavel. As propostas passaram pela simplificacdo e reordenacdo de sub-tarefas, automati-
zacdo ou robotizacdo de atividades com caracteristicas repetitivas, e normalizacdo de processos.
Por fim, o quinto capitulo sumariza as conclusdes retiradas e resultados obtidos a escala global do

projeto, sugerindo abordagens futuras para novas implementacdes de melhoria.
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Fundamentacao Teorica

A metodologia Kaizen € um método de impacto incremental, onde sdo combinados elemen-
tos de manutencdo, melhoria e inovacdo no processo. A visdo de gestdo japonesa resume-se a
um preceito: manuten¢do e melhoria de standards (Imai 2012). Este aplica-se no gemba, pala-
vra japonesa que descreve o local onde se cria valor acrescentado. O envolvimento de todos os
colaboradores no processo de melhoria, em todos os momentos e em todas as dreas em que essa
ocorre promove a aprendizagem pela pratica, comunicacdo transparente entre as partes envolvi-
das, e o estabelecimento de um foco de a¢do. Com uma visdo centrada na melhoria de processos
primordialmente pela eliminag@o de desperdicio, o aumento de produtividade pretendido deve ser
conseguido através de implementagdo de acdes de baixo investimento financeiro.

O envolvimento e desenvolvimento das pessoas € necessario para que ganhos a longo-prazo,
derivados da reducdo de custos, tempos de entrega e de defeitos, sejam sentidos. A compreensao
do significado e da intencao do espirito Kaizen pode catalizar a transformacao, e a responsabilidade

deste desenvolvimento cultural recai sobre o topo do Organigrama (Simmons 2018).

2.1 Servicos Lean

Inicialmente desenvolvida tendo em vista a aplicagdo em contexto de produgdo, a filosofia
Lean teve origem na Industria Japonesa num contexto pés-Segunda Guerra Mundial, resultado de
um processo de aprendizagem dindmico e adaptativo a nova realidade. O seu desenvolvimento
continuo e demorado levou a que Lean fosse erroneamente equiparado a outras metodologias de
melhoria de qualidade, tornando-se relevante distinguir a filosofia das ferramentas utilizadas para
a sua aplicacio.

Lean pode ser definido como “uma abordagem integrada e multidimensional que abrange uma
ampla variedade de préticas de gestdo, baseadas numa filosofia de eliminacdo de desperdicios
através de melhoria continua.”. Enquanto Lean é uma cultura e um modo de pensar, mapoflu-
xogramas, uniformizagdo e gestdo visual sdo as ferramentas e praticas utilizadas para traduzir os

pensamentos em acdes (Gupta et al. 2016).
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Da conjuntura vivida surgira a necessidade de aumentar produtividade, eficiéncia e eficdcia
através de uma analise aprofundada e adaptacdo da cadeia de valor. Tornara-se crucial ndo sé
produzir mais, como produzir melhor, reduzindo ao mdximo a ocorréncia de defeitos dada a es-
cassez de recursos e espaco, pela otimizag¢do de fluxos produtivos, reducdo de inventario e foco
nas atividades de valor acrescentado.

O Toyota Production System (TPS), baseado em principios Lean de melhoria continua, satis-
facdo do cliente, controlo de qualidade via reducdo de desperdicios (ou muda) e integragcdo de
processos foi desenvolvido por Taiichi Ohno entre 1947 e 1975. Ohno acreditava que o TPS po-
deria servir como sabedoria para sobreviver a uma era de baixo crescimento econémico (Monden
2012). A filosofia propagou-se pelas culturas orientais e ocidentais nas décadas que se seguiram
como resultado do sucesso da sua aplicagao.

Apesar da origem industrial, pesquisas subsequentes foram feitas de modo a adaptar a meto-
dologia Lean e iniciou-se a sua aplicacdo em outros grandes setores de atividade onde mudancas
de paradigma semelhantes se vinham a mostrar necessdrias. Daf surgem novos temas como Ser-
vicos Lean na década de 1990. Lean tem vindo a ganhar tracdo no setor de Servigos, mas a sua
aplicacdo encontra-se ainda numa fase embriondria. As caracteristicas distintas entre o setor de
manufatura e de servigos traduziu-se na impossibilidade de aplicacdo direta dos principios Lean
desenvolvidos em contexto de producdo na de servigos, sendo necessdrio definir claramente em
que consiste um Servi¢o Lean, e que ferramentas, principios e diretrizes devem ser seguidos de
modo a atingir uma implementacao estruturada (Gupta et al. 2016). Na tabela 2.1 sdo comparadas
as tipologias de desperdicio presentes na drea de servigos com os muda tradicionais que surgem

no contexto de produgao.

2.2 Filosofias e Principios Kaizen

A extrema competitividade que envolve a Industria, combinada com a desestabiliza¢do econd-
mica e social derivada do contexto pandémico vivido desde marco de 2020 veio tornar crucial a
adaptabilidade de qualquer organizacio a novas condicdes, e cada vez mais desafiantes. De modo
a garantir a permanéncia da organizacdo no mercado e o seu crescimento sustentdvel num cena-
rio econdmico instdvel, a redefinicio do método operatdrio torna-se prioritdria, para atingir maior
qualidade a um custo cada vez menor.

Tal é conseguido através de um processo de melhoria continua focado na exceléncia operaci-
onal, promovido pelo envolvimento de “todas as pessoas, todos os dias, em todas as dreas”. Esta
filosofia, também conhecida como filosofia Kaizen, foca-se no poder do valor acrescentado, na
reducdo de custos via reducio de desperdicios e no aumento de nivel de servico (Imai 2012). Esta
visdo a longo-prazo com o recurso humano como componente central do modelo de gestdo cria
vantagens competitivas sustentdveis no seio da organizagdo gragas ao desenvolvimento das pes-
soas que a compdem, promovendo simultaneamente o desenvolvimento do negdcio e o alcance da

exceléncia.
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Tabela 2.1: Muda na Indudstria comparativamente a Muda nos Servicos
Fonte: Robinson et al. (2012)

MUDA na Induastria (Ohno 1998)

MUDA nos Servicos (Bicheno &
Holweg 2009)

Transporte: mover produtos que nio sio necessarios
para realizar o processamento.

Inventario: todos os componentes, trabalho em
processamento e produto acabado ndo estando a ser
processado.

Movimentagao: pessoas ou equipamentos andando
ou movimentando-se mais do que o necessario.

Espera (Atraso): espera pelo proximo passo
produtivo.

Producao Excessiva: producio antes da procura

Processamento Excessivo: resultado de uma pobre
atividade de desenho de ferramenta ou produto.

Defeitos: esforco envolvido em inspecionar e corrigir
defeitos.

Comunicacao pouco clara e os desperdicios de
procurar clarificagio, confusao a respeito de
utilizagdo de produto ou servigo, perda de tempo a
procura de localizagdo, podendo resultar em utilizagiao
incorreta ou duplicagao.

Inventario Incorreto: rutura de stock, incapacidade
de conseguir exatamente o que € necessario.

Movimento Desnecessario: criagao de filas multiplas
vezes, falta de um ponto de paragem Unica, problemas
ergonomicos.

Atraso: clientes a espera de servigo, de entrega, em
filas, a espera de resposta, ndo cumprimento com
prazos prometidos.

Perda de oportunidade de retengdo ou obtengdo de
clientes, falha em estabelecer conex@o, ignorar
clientes, antipatia e rudeza.

Duplicacao: reinser¢io de dados, repeti¢do de
detalhes em formuldrios, copia de informagao,
resposta a inquéritos de diversas fontes dentro da
mesma organizagao.

Erros na transagio do servigo, defeitos num produto
pertencente a um pacote de produtos/servigos,
mercadoria estragada ou perdida.

A filosofia Kaizen aplicada ao projeto sofre um ajuste de paradigma devido as caracteristicas

dos departamentos observados. O Instituto promove habitualmente a Eficiéncia de Fluxo nas

operacdes em primeiro lugar, como demonstrado na figura 2.1 ao surgir como o primeiro pilar do

Kaizen Business System (KBS).

Eliminate Losses

Improve People Effectiveness
100% Value Added, One Piece Flow, Short Lead times

I. FLOW
EFFICIENCY

1. Process Optimisation
2. New Process Design
3. Office Layout Design
4. Information Storage Optimisation

5. Communication Standards Design

PROCESS WASTE LOSSES

Il. RESOURCE
EFFICIENCY

1. Task / Work Standardisation

2. Errors / Tickets Volume Reduction
3. Auto-quality Implementation

4. Office Automation

5. Outsourcing/Insourcing Analysis

ll. PLANNING OPTIMISATION

1. Capacity Planning
2. Work Pacing

3. Team Distribution

4. Agile Transformation

5. Flexible / Remote Work Transformation

CAPACITY LOSSES

VARIABILITY LOSSES

Figura 2.1: 3 Pilares do KBS - Kaizen Business System
Fonte: Kaizen Institute - Introduction
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O KBS parte do pressuposto que o custo de criacdo e manutencao de unidades supera o custo
de ter o recurso, seja ele recurso humano ou maquina, parado. Contudo, se o custo do recurso
se revelar mais elevado que o de manutenc¢do do resultado do processo, a l6gica de Eficiéncia de
Recursos deve sobrepor-se.

Em projetos onde o objetivo é maximizar a eficiéncia de um recurso, esse foco pode levar
a deterioracdo da efici€ncia do recurso, gerando assim um Paradoxo de Eficiéncia (Tay et al.
2017). Segundo Modig e Ahlstrom (2012), este paradoxo surge quando se busca a maximizagao da
eficiéncia dos recursos individuais, sem consideracdo pela forma como estes podem ser integrados
em todo o sistema operacional. Foi entdo promovido um plano de a¢do que combinasse ambas as

perspetivas, promovendo a otimizagao quer do individuo, quer do processo como um todo.

2.3 Ferramentas Kaizen

2.3.1 Otimizacao de Processos

A Otimizacdo de Processos surge como um processo que pode ser alcangado de vérias formas,
sem uma metodologia de aplica¢do considerada claramente mais eficaz que outras propostas, vari-
ando consoante a situacdo em andlise. Embora haja registo de algumas tentativas de otimizagao de
processos bem-sucedidas e relatadas na literatura, elas sdo altamente complexas e dizem respeito
a processos de negdcios simples e sequenciais (Vergidis et al. 2008). A tendéncia de representacio
diagramdtica associada a técnicas de andlise tem potencial para apoiar a andlise de desempenho e
permitir a otimizag@o do processo (Vergidis et al. 2008).

No contexto Kaizen, foi desenvolvida uma ferramenta de otimizagao de processos, que consti-
tui o primeiro nivel de intervencdo para aumento de Eficiéncia de Fluxos. Esta ferramenta permite
revelar, com certo nivel de detalhe, como se organiza o fluxo de informagdo ao longo do processo
observado, pelas diferentes partes envolvidas, relacionando pessoas e passos. TOpicos como tempo
de execucdo, tempo de espera, sequéncia de tarefas e plataformas usadas sdo registados como da-
dos de entrada no processo. Através da identificacdo de todas as tarefas realizadas ao longo de um
processo, a sua duracdo total torna-se visivel e, consequentemente, cria-se uma perspetiva mais

ampla de problemas e oportunidades de melhoria.

O Método consiste em 5 passos:

1. Selecao e Analise dos Processos: selecdo deve ser feita conforme a sua relevancia e im-
pacto na otimizacdo do fluxo e tempo de resposta. Uma defini¢cdo clara do inicio e do fim
do processo, dos dados de entrada e de saida, e dos objetivos a alcancar com a aplicagdo da

ferramenta sdo necessdrios no primeiro passo do processo.

2. Mapeamento do Estado Atual: consiste na identificacdo de fung¢des, tarefas ou departa-

mentos envolvidos. As fases do processo devem ser mapeadas recorrendo a gestdo visual.
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3. Identificacio e Priorizacio de Oportunidades de Melhoria: esta é a base do desenho de
novas solugdes. O foco estd na identificacdo de momentos de retrabalho ou erros sistemati-

cos, duplicagdo de validacdes e gargalos (bottlenecks).

4. Desenho do Processo no seu Estado Futuro: surge como resultado da combinacio de
oportunidades de melhoria identificadas no passo anterior com novas ideias de solugao, que
podem ser priorizadas conforme o seu impacto e facilidade. Exce¢des devem ser identifica-

das e avaliadas para a estandardizacdo do processo.

5. Plano de Implementacio e Teste de Solucées: ao desenvolver um plano de agdes, tare-
fas s@o alocadas e monitorizadas de forma estruturada, paralelamente a monitorizagio de
resultados. Documentacdo do novo processo deve ser gerada e os colaboradores devem ser
treinados para se familiarizarem com o standard estabelecido. Perante desvios encontrados

na fase de testes, uma ou mais iteracdes poderdo ser necessarias.

Ferramentas como o WILO (7ime Writing) e Acompanhamento Sombra (Shadowing) sdo uti-

lizadas em paralelo por forma a permitir a selecdo dos processos a otimizar.

2.3.2 Estandardizacao de Tarefas

Estandardizac¢do ou Padronizacdo de Trabalho consiste na observacdo de colaboradores, orga-
nizacdo e simplifica¢do das suas tarefas e formalizacdo do processo, desenvolvendo-se um padrao
ou método a seguir. Ao observar a pessoa enquanto esta realiza um conjunto de atividades ao seu
encargo, torna-se possivel identificar oportunidades de melhoria, separar o que sdo atividades de
valor acrescentado do que é puro desperdicio, e maximizar a produtividade por minimizacdo de
desperdicio, combinando pessoas e tarefas de forma mais adequada. Padronizagdo de tarefas é
entdo uma metodologia de melhoria que permite definir o método mais eficiente de realizar um
processo, quer por aumento de produtividade, quer por reducio de erros. Ao identificar e remover
situacdes de desperdicio, revela também ser uma ferramenta de reducdo do tempo de ciclo e por
consequéncia, de aumento de valor acrescentado.

O primeiro passo para a padronizacdo de tarefas passa pela selecdo dos processos a estan-
dardizar através de uma matriz de prioridades, e a definicdo de objetivos SMART (Especificos,
Mensuréveis, Alcangdveis, Relevantes e com limite de Tempo). Segue-se o estudo da tarefa, que
pode ser feito através de diagramas de esparguete, medi¢cdes de tempo ou caca direta aos muda. Os
terceiro e quarto passos consistem em implementar ideias de melhoria e padronizar o novo modo
operatorio, sendo o quinto passo a consolidacio do passo a passo, com formagado dos colaborado-
res e momentos de acompanhamento para evitar a ndo-ado¢ao do método ou ocorréncia de desvios

na aplicacgdo.
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2.3.3 Automacio de Escritério

O desenho e implementagdo de automacao de escritério empresarial t€ém vindo a ganhar tragao
no mundo corporativo, de forma a estabelecer um modo de gestio de operagdes eficiente com foco
na pessoa e na organizagdo (Libaier 2015; Wang et al. 2021).

Em vérias organizacdes, o processo de circulagdo de informacio e documentagdo tradicional
¢ ainda usado, o que resulta numa taxa de eficiéncia baixa e um ciclo de aprovacio longo. Para re-
solver estes problemas, é necessdrio construir uma forma segura, rapida, estavel, fidedigna, pratica
e econdmica, capaz de realizar a automacdo de escritério, a partilha de recursos de informacao,
e tomada de decisdo, com consequentemente reducdo de custos de gestdo interna, aumento de
eficiéncia e melhorias na capacidade de gestdo e supervisao (Wang et al. 2021).

Dentro do tema de Automacdo de Escritério, surge como possivel ferramenta a Automagao
Robdtica de Processos (RPA), uma tecnologia emergente que permite a automagdo de tarefas e
processos repetitivos, estruturados, baseados em regras, com inputs digitais e que ndo requerem
mudancas frequentes, através de robds de software (Kokina and Blanchette 2019). A Implemen-
tacdo desta tecnologia disruptiva é o futuro de muitas fun¢des administrativas, de modo a automa-
tizar tarefas de rotina e libertar capacidade para atividades de valor acrescentado (Ernst & Young
2020).

Num contexto de aplicacdo Kaizen, esta ferramenta insere-se na dimensdo da eficiéncia de
recursos, maximizagao de performance e minimizacdo de desperdicio, através da melhor combi-
nacdo de pessoa e software.

Consiste nos seguintes passos de atuagao:

1. Avaliacdo de Oportunidades - Analise do Processo: identificar potencial e complexidade
das possiveis automagdes ao longo dos processos da organizagdo, avaliando a sua viabili-

dade e adequag@o através do mapeamento detalhado do processo e do fluxo de informacao.

2. Melhoria do Processo, Simplificacao e Preparacao para a Automacao: fase de dese-
nho / adaptagdo do processo para automacdo. Em Kokina & Blanchette (2019) conclui-se
que, para a implementag@o bem sucedida de automagao robdtica de processos, € necessario
assegurar e dar igual importancia a capacidade técnica, redefinicdo de controlos internos e
prévia uniformizacao e otimizagdo de processos. Neste passo realizam-se anélises de risco,

custo-beneficio, impacto-facilidade e estandardizacio do trabalho via flowcharts.

3. Automacio e Formacao interna da Equipa através de um Centro de Exceléncia (CoE):

ciclos de desenvolvimento e teste de protétipos.

4. Garantia e Manutencao: criacdo de standards e formagao do utilizador para assegurar a

manuten¢do da automacao.

5. Consolidacgio: estabilizagdo da automagao, com corregdes minimas ao cédigo e monitori-

zacdo de KPlIs.
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2.3.4 Planeamento de Capacidade

Um dos principais desafios de uma organizacdo passa por estabelecer a combinacgdo perfeita de
recursos e nivel de servico. Poucos recursos podem significar sobrecarga e perda de eficiéncia, ndo
assegurando a satisfacdo do cliente; no entanto, o aumento de recursos nao se traduz linearmente
num aumento de nivel de servico.

A falta de planeamento, por sua vez, traduz-se num “problema de incompatibilidade entre
carga e capacidade, resultando em desperdicio de recursos devido a estratégias de alocacao inade-
quadas que afetaram negativamente o desempenho do projeto"(Hamzeh et al. 2019).

O planeamento de capacidade define um padrio, também conhecido como standard, de recur-
sos necessdrios para satisfazer a procura gerada em diferentes intervalos de tempo, sejam eles dias,
semanas, meses ou anos. Com um standard estabelecido, torna-se possivel melhorar a flexibili-
dade das operacdes e reduzir perdas de capacidade ao nivelar capacidade e procura, promovendo
uma equipa multidisciplinar onde existe partilha de recursos e conhecimento.

O Planeamento de Capacidade é conseguido através de cinco passos:

1. Caracterizacao do Processo: passa por determinacéo do tempo de ciclo, do Acordo de Ni-
vel de Servigo que foi feito com o Cliente (Service Level Agreement ou SLA), quao preditivo

ou repetitivo é?

2. Definicao/Conhecimento da Procura: consiste em identificar tendéncia de comportamento
com base em dados histdricos e previsdes. Quando possivel, é boa pratica listar a procura

por unidade de tempo para cada processo.

3. Definicao/Conhecimento dos Recursos Disponiveis: identificar capacidade da equipa com

base nos processos que estdo a sua responsabilidade.

4. Nivelamento da Procura: neste passo faz-se a gestdo da procura de modo a evitar picos.

Apenas é possivel para processos sem necessidade de resposta imediata.

5. Criacao de mecanismos de flexibilidade para ajuste a Procura: identificar possiveis

ferramentas para fazer frente a picos de procura ndo colmatdveis por estratégias anteriores.

Diferentes tipos de equipas conduzem a diferentes estratégias de abordagem ao problema. No
caso de equipa de suporte, a procura é considerada previsivel e os SLASs rigorosos. O nivelamento
pode ser aplicado com alguma cautela, mas o verdadeiro ganho reside no estabelecimento de
ferramentas de flexibilidade. Hamzeh et al. (2019) enfatizam ainda a necessidade de avaliacdo
dindmica e controle do desempenho do planeamento de capacidade nas equipas de projeto, para

que ajustes possam ser feitos atempadamente.
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2.4 OPE - Overall People Efficiency / Effectiveness

Segundo Neely et al. (1995), medi¢do de produtividade pode ser entendida como o processo
de quantificacdo da eficicia e da eficiéncia de uma acgdo, duas perspetivas fundamentais de per-
formance que indicam a existéncia de razdes internas e externas para determinado curso de acdo.
Eficédcia diz respeito ao quio bem os requisitos do cliente sdo cumpridos, enquanto eficiéncia
prende-se com a medi¢do do investimento econdmico feito para alcancar um determinado nivel de
servigo e satisfacao.

Os indicadores financeiros sdo os mais comummente utilizados para determinar a produtivi-
dade de um negdcio, muitas vezes ndo sendo suficientes para uma avaliacdo transparente. Em
Kaplan e Norton (1996) é reconhecida a necessidade de complementar a medicao puramente eco-
némica com a do desempenho operacional nos seus momentos de contacto, segundo ndo sé a
perspetiva financeira, mas também as perspetivas do cliente, processo de negécio interno, aprendi-
zagem e crescimento. Este acompanhamento simultaneo de resultados financeiros de curto prazo,
progresso na construcdo de capacidades e aquisicdo de ativos intangiveis permite criar uma ima-
gem clara da organizacdo e do seu potencial econémico futuro.

Em projetos Lean, a andlise de perdas representa o aspecto central da implementagdo em con-
texto real, j4 que permite o aumento de produtividade utilizando os recursos disponiveis. Grandes
esforcos t&m vindo a ser feitos para definir ferramentas e métodos apropriados que possam simul-
taneamente capturar e explicar a causa raiz de qualquer perda (Braglia et al. 2019).

Num contexto de producio, a determinagdo de performance € tipicamente feita recorrendo a
uma ferramenta amplamente estudada e aplicada a diversas realidades industriais: Overall Equip-
ment Effectiveness (OEE). Ja no universo intangivel dos Servicos, onde o grande ativo estd no
conhecimento gerado e retido pelo elemento humano, torna-se necessdrio adaptar a ferramenta de
forma a medir o potencial de melhoria de um colaborador (Nogueira de Sousa 2017).

Overall People Effectiveness (OPE) ou Overall Labor Effectiveness (OLE) surge com um novo
indicador-chave de desempenho ou Key Performance Indicator (KPI) que, a semelhanga do OEE,
mede o efeito cumulativo da disponibilidade, rendimento e qualidade, commo demonstrado na

figura 2.2 — mas para individuos ou equipas de pessoas (Gordon 2008).

O calculo do OEE e do OPE sao similares, podendo ser feito de duas formas:

* A percentagem de valor acrescentado por unidade de tempo de abertura:

OPE — TempodeValorAcrescentado 1)
Tempo de Abertura

sendo o Tempo de Valor Acrescentado dado por:

Tempo de Valor Acrescentado = Tempo de Abertura — Perdas de Produtividade (2.2)

* O produto dos trés grandes grupos de perdas - Disponibilidade, Rendimento e Qualidade:
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Tempo Disponivel

Di ibilidade = 23
1spombiidade Tempo de Abertura @.3)
sendo o Tempo Disponivel dado por:
Tempo Disponivel = Tempo de Abertura — Tempo de Paragem 24
T Produti
Rendimento ou Desempenho = empo T’O " fvo (2.5
Tempo Disponivel
sendo o Tempo Produtivo dado por:
Tempo Produtivo = N° Total Pecas x Tempo de Ciclo (2.6)
Oualidade — N° Pecas Conforme x Tei.npo de Ciclo 27
Tempo Produtivo
e Assim:
OLE /OPE = Disponibilidade x Desempenho x Qualidade (2.8)
_ Tz.mpcd-ld

analise

Tempo de

Variabilidade da capacidade e procura

Nivel de entreg:

Elementos da equipa Horizonte temporal

Time Writing Anilise de Variabilidade Andlise de Inflexibilidade Anélise de Desperdicio
—
Tempo Total
Tempo de Abertura Paragens Planeadas
Overall
Tempo Disponivel Inzee:fi:silipdt:de — Peo p l e
o
: — Efficiency
Tempo Produtivo Variabilidade
Tempo de Valor Acrescentado ;:g::dl;:ig
—

Figura 2.2: Overall People Efficiency como definido pelo Kaizen Institute
Fonte: Masaaki 1986

No que diz respeito a varidvel Desempenho, ndo existe uma producao teérica maxima, existem
antes tempos ou volumes de produgdo definidos como standard pela empresa, que permitam a
conclusdo de uma atividade a um ritmo normal. Entenda-se como ritmo normal um que possa

ser mantido ao longo do dia de trabalho sem acumulacdo de fadiga (Aft 2000). Como referido em



2.5 Kaizen Diario - Indicador de Performance 15

Braglia et al. (2020), a identificacdo dos elementos necessarios para impulsionar o desempenho de
recursos prova-se uma tarefa complexa, devido ao grande niimero de fatores envolvidos e elevado
nimero de possiveis interagdes. Melhoria focada numa métrica sem consideracdo pelo impacto
gerado nas restantes pode resultar em consequéncias indesejadas.

Para cada varidvel envolvida no cdlculo do OPE, Gordon (2011) lista um conjunto de situagdes

que podem estar na sua génese, apresentadas na tabela 2.2.

Tabela 2.2: Indutores-chave das Componentes do OLE.
Fonte: Gordon (2011)

Disponibilidade Qualidade

e Disponibilidade de Conhecimento dos
Utilizacao
Processos Processos
. N Conhecimento dos
Absentismo Instrugdes Claras s .
Critérios de Qualidade
Planeamento .. e
(Pessoa certa no lugar certo no momento Ferramentas e Materiais Utilizac@o correta das
o) instrugdes e ferramentas
Atividades Indiretas mudanca N . a0 diSpor (objetivo de diminuir a
de turno, avaria de equipamento de suporte, FOI'ma(}aO c CompetenCIaS quantidade de trabalho desperdicado)

etc)

O OPE ¢ particularmente vantajoso, uma vez que permite ndo s6 monitorizar objetivos em
termos de volume, como também identificar as causas da redugdo de rentabilidade, sem se trans-
formar numa ferramenta demasiado complexa. Adicionalmente, a monitoriza¢do das componen-
tes de desempenho e qualidade, permitida pela ferramenta, torna possivel o célculo do retorno de

investimentos feitos em treino e formagdes para melhoria continua do produto em anélise.

2.5 Kaizen Diario - Indicador de Performance

Em Riskind et al. (2011), conforme descrito pelo autor e editor Robert Collier, “Sucesso é
a soma de pequenos esforcos, repetidos dia apés dia”” E 0 compromisso com esses pequenos
esforcos, em toda a organizacdo, que ird melhorar os processos(...)

O principio de Kaizen Didrio existe para definir um standard ou padrdo. Este padrdo permite
calcular os recursos necessarios para satisfazer a procura em diferentes janelas temporais, seja ela
de dias, semanas ou anos. Melhorar a flexibilidade e reduzir perdas de capacidade ao nivelar ca-
pacidade e procura é outro grande objetivo da ferramenta, assim como promover polivaléncia pelo
desenvolvimento e manuten¢do de equipas multidisciplinares onde exista partilha de informacao
e conhecimento.

O Kaizen Diério € aplicado com o propdsito de promover a alteragdo de comportamento pela
readaptacdo cultural a todos os niveis. Ao comunicar com dados, uma imagem clara do estado
atual é criada e comparada com a visdo futura da organizacdo, tornando-se possivel perceber
quando e quais contramedidas sdo necessarias. Equipas auténomas sdo conseguidas através do
desenvolvimento cultural de melhoria continua, mas este deve ser acima de tudo sustentdvel para

que as restantes alteracdes feitas sejam mantidas a longo prazo.
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Nesta otica, e com o objetivo de tornar visiveis os dados que permitirdo comunicacgdo clara
entre as diferentes partes, serd feita a gestdo de performance por rastreio da ocupagéo dos recursos
de cada equipa através de um indicador previamente estabelecido e representativo da sua ocupagao
real, definido por departamento.

Os Ciclos de Kaizen Didrio sdo normalmente feitos em sprints de seis meses, divididos em
"Estandardizac¢do"”, "Treino", e "Revisdo de Comportamentos", como demonstrado na figura A.1
presente no Anexo A. No passo de estandardizagdo € feito o desenho e implementacio de proté-
tipos, bem como de comportamentos. Na fase de treino e destacamento, lideres e colaboradores
s@o orientados para utilizacdo de novas ferramentas ou cumprimento de novas normas. No mo-
mento de Revisdo é feito um workshop para apreciacdo da evolugdo do programa e planeamento

do préximo sprint de implementagao.



Capitulo 3

Analise da Situacao Atual

3.1 Departamentos Analisados

Tendo como objetivo primdrio a anélise e diagndstico dos departamentos de suporte do Grupo-
Cliente em Portugal, nove departamentos foram selecionados para acompanhamento de forma as-
sincrona, com o propdsito de obter uma amostra de dados representativa da sua atividade: Depar-
tamentos Financeiro e Internacional, Departamento de Recursos Humanos (RH), Departamento
de Procura e Compra (P&P — Procurement & Purchasing), Departamento de Instalagdo, Departa-
mento de Projeto e Desenvolvimento (P&D), Departamento de Engenharia Eélica (BoP — Balance
of Plant), Departamento de Engenharia Solar (BoS — Balance of Systems) e Departamento de
Engenharia Elétrica (P&G — Power & Grid).

O primeiro passo consistiu na escolha do método ou métodos pelos quais os tempos e pro-
cessos realizados por cada departamento seriam recolhidos para andlise. Para este efeito foram
selecionadas duas ferramentas complementares: Shadowing e Time Writing. Seguiu-se a compi-
lagdo dos processos de cada departamento, o mais fidedigna possivel, através do cruzamento de
um manual de responsabilidades departamental com o conhecimento e experié€ncia dos lideres de
cada equipa do que sio e do que deveriam ser os objetivos e atividades do seu departamento.

Depois de conseguida uma listagem concisa e bem dimensionada de processos e macro-tarefas
envolvidas no dia a dia de cada departamento, seguiram-se alinhamentos iniciais. Uma primeira
sessdo com a lideranca de cada equipa permitiu partilhar os objetivos da metodologia, priorizar
0s processos a serem acompanhados e compreender a distribuicdo atual do tempo nos diferentes
departamentos. O segundo alinhamento, feito com todos os elementos da equipa, deu a conhecer
os objetivos do OPE (ou OLE) a todos os colaboradores: aumentar a motivacdo da equipa através
da otimizacdo ou eliminagdo de tarefas repetitivas, de pouco valor acrescentado ou desperdicio
puro, libertando a pessoa para tarefas de maior impacto e para o aumento de volume de trabalho,
inerente a expansdo geografica planeada.

No decurso deste estudo, tornou-se clara a necessidade de um acompanhamento mais apro-
fundado e constante dos servigos partilhados do Grupo, para obter ganhos que posteriormente

se repercutissem em toda a organizacdo na forma de capacidade libertada para gestdo de novos

17
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projetos. Assim, deu-se um afunilamento do dmbito do estudo: os departamentos Financeiro,
Internacional e de Recursos Humanos foram priorizados devido ao seu elevado potencial para me-
lhoria de resultados e reducdo de pessoas equivalentes a tempo inteiro (Full Time Equivalent ou
FTE), como € ilustrado na tabela 3.1, cujos célculos serdo exemplificados ao longo das subsecgdes

3.3.1.2 a3.3.1.5 para o Departamento Financeiro.

Tabela 3.1: Célculo do OPE para cada Departamento de Suporte e estimativa do ganho

Perdas por Perdas por Perdas por Potencial Potencial
Inflexibilidade Variabilidade Desperdicio Maximo Melhoria
(capacidade > (diferencas (Processos Melhoria Curto
procura) standards) Ineficientes) (FTE) Prazo (FTE)

Financeiro 34.1% 36.8% 26.6% 31% 3 2
Internacional 20.8% 28.9% 14.4% 48% 2 1
RH 42.6% NA 23.3% 56.9% 2 1
P&P 25.2% NA 21.8% 58.5% 1 0.5
Instalagao 20.1% NA 4% 77% 2 0.4
P&D 69.4% NA TBD TBD TBD TBD
Eng. BoP 16.6% NA TBD TBD TBD TBD
Eng. BoS TBD NA TBD TBD TBD TBD
Eng. P&G TBD NA TBD TBD TBD TBD

3.1.1 Time Writing

Time Writing consiste no registo periddico do tempo despendido em cada tarefa ou trabalho,
planeado ou nio planeado para o dia. Idealmente, este registo deveria ser feito imediatamente apds
cada intervalo de tempo definido como unitario.

Para efeito de andlise, o intervalo escolhido foi de 15 minutos, considerado um bom compro-
misso entre recolha de informacao o mais precisa possivel e um custo ndo demasiado elevado para
o colaborador. Foi disponibilizado uma folha de cdlculo com uma matriz compreensiva, como
ilustrado na figura A.2 presente no Anexo A, onde as linhas refletiam todas as tarefas a cargo do
departamento em questdo, e as colunas correspondiam a quartos de hora. Cada colaborador sub-
meteu uma folha de cdlculo diariamente com a alocacdo do seu tempo a cada tarefa, para que a
informacdo fosse aglutinada, tratada e a analisada num dashboard em PowerBI criado para este
efeito. O periodo de recolha variou de departamento para departamento entre trés a quatro sema-
nas, para acomodar particularidades como sazonalidade mensal, desvios pontuais e complexidade

do tipo de trabalho realizado, nomeadamente a nivel critico e criativo.
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3.1.2 Shadowing

Shadowing consiste no acompanhamento préximo de um profissional ao longo do seu dia a
dia para aprender mais sobre a sua funcdo. O conceito pretende permitir a captura de informa-
¢ao através da observagdo direta num contexto real, onde existe liberdade para colocar questdes a
medida que estas vao surgindo. Este método foi preferido face a habitual entrevista, onde pontos
relevantes para o diagndstico podem ser esquecidos ou desvalorizados pelo especialista entrevis-
tado ou questdes pertinentes podem ndo ser cogitadas pelo entrevistador, inexperiente na drea em
questao.

Este processo foi realizado em oito dos nove departamentos de suporte, e alguns de modo mais
extenso do que outros face a complexidade ou diversidade das tarefas realizadas. A técnica de
Shadowing permitiu realizar uma andlise do processo, medi¢do dos desperdicios, e identificacdo
de potenciais oportunidades de melhoria, posteriormente discutidas e alinhadas com os lideres
de cada equipa, abrindo caminho para iniciativas como eliminagdo e simplificagdo de processos,
normalizacdo e estandardizacdo de tarefas e automacao de atividades necessarias, mas repetitivas

e sem acréscimo de valor.

3.2 Resultados do Diagnéstico - OPE for Lean Corporate Structure

O principal objetivo de operacdes de servigo € criar um fluxo de processos combinado com
nivel elevado de eficiéncia de recursos. Utilizando o conjunto de ferramentas que compdem o
Overall People Efficiency (OPE), foi possivel identificar e comunicar quais os desperdicios en-
contrados na fase de diagndstico em cada departamento. As partes nas quais o OPE pode ser

decomposto sdo:

* Tempo Disponivel: Tempo total que a equipa tem disponivel (Nimero de elementos da

equipa x 8 horas / dia),

* Inflexibilidade: Desperdicio por inflexibilidade de ajuste de capacidade da equipa a vari-
abilidade da procura (dificuldade em acompanhar a procura do cliente, medido em relacdo

ao ultimo ano),

* Tempo de Processamento: Tempo disponivel para executar processos (Tempo de proces-

samento = tempo disponivel — inflexibilidade),
* Variabilidade: Desperdicio por variabilidade nas pessoas,
* Muda: Desperdicio nos processos (com base no Shadowing aos processos),

* Valor Acrescentado: Valor acrescentado da equipa — proporcdo de tempo em que se gera

valor para o cliente, em percentagem de tempo disponivel.

Ao tempo total disponivel sdo subtraidas as perdas por inflexibilidade e variabilidade de modo

a encontrar o tempo de processamento. Com base nas respostas submetidas pelo Time Writing
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Figura 3.1: Componentes do Overall People Efficiency como definido pelo Kaizen Institute
Fonte: Kaizen Institute

e conclusdes tiradas a partir do Shadowing, as subtarefas de cada processo sdo categorizadas em
"desperdicio"ou "tarefa que cria valor". Ao tempo de processamento é deduzido o tempo alocado
ao desperdicio, e assim € encontrada a percentagem de tempo de valor acrescentado nos diferentes

processos realizados por cada equipa.

3.3 Diagnéstico e Conclusoes

3.3.1 Departamentos Financeiro e Internacional

Para que fosse possivel diagnosticar cada departamento analisado, comecou-se por verificar a
existéncia de um indicador de procura - informacdo que ja estivesse a ser medida pela empresa -
que permitisse uma andlise comparativa de dados histéricos. Para os departamentos Financeiro e
Internacional, foi identificado como indicador fidedigno o nimero de langamentos efectuados em
SAP (Systems, Applications and Products), o sistema integrado de gestdo empresarial utilizado
(Entreprise Resource Planning ou ERP).

Com base no nimero de langamentos em SAP efetuados por cada colaborador, esperava-se
encontrar processos compardveis nos dois departamentos e previa-se um acompanhamento e in-
terpretacao relativamente simples das atividades de cada utilizador. Antecipava-se também grande
potencial para automatiza¢do de processos tais como pagamentos feitos a fornecedores em net-

banco ou lancamento de documentos e despesas bancarias em SAP.
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Numa perspetiva interna, lancamentos em SAP com o mesmo cédigo poderiam estar vincu-
lados a tarefas de natureza e preparagao diferente em cada departamento. Mesmo dentro de cada
equipa, o tipo de atividades realizadas variava substancialmente, como resultado da complexi-
dade ou tamanho do documento. O langamento efetuado ndo permitia entdo inferir a quantidade
de trabalho envolvida no processo, e por consequéncia, tornando-se complicado estabelecer um
tempo-padrio para a realizacdo desse mesmo lancamento.

Os dados a disposi¢do permitiram uma andlise mais limitada do que o antecipado, mas ainda
assim relevante para a identificacdo de tarefas com maior potencial de melhoria e monitoriza¢do
de carga de cada colaborador.

Tendo por base as respostas de cada colaborador da equipa, as tarefas realizadas foram orde-
nadas por volume de ocupacdo de cada pessoa e da equipa como um todo, como é demonstrado
na tabela 3.2. Esta priorizagdo permitiu assinalar que tarefas, apés implementacdo de melhorias,
teriam maior impacto na carga efetiva do departamento.

A esta identificacdo seguiu-se um ponto de situacdo com os lideres de departamento para que
os desvios pudessem ser identificados e fosse feita a escolha dos processos a observar diretamente.
Essa observacdo permitiria separar tempo de valor acrescentado do puro desperdicio, e simultane-

amente identificar oportunidade de melhoria nesses processos-chave.

Tabela 3.2: Atividades por ordem de Ocupacdo. Departamento Financeiro

Atividade Tempo Tarefa CuT;Ll;::;w'o
1 Proceder ao lancamento de faturas de fornecedores incluindo aos subempreiteiros 11,69% 11,69%
2 Proceder ao lancamento de documentos & despesas bancarias 8.67% 20,36%
3 Efetuar conciliagoes bancérias 7.08% 27.44%
4 Resposta a emails / Limpeza caixa-entrada 6.99% 34.43%
5 Rececionar, Etiquetar, Faturas 6.54% 40.97%
6 Proceder ao langamento de caixas & cartdes de crédito na contabilidade 5.28% 46.25%
7 Emitir pagamentos a fomecedores / outros 4,90% 51,15%
8 Participar em reunides 3.35% 54.50%
9 Emissdo de Faturagdo a clientes 2.69% 57,19%
10 Reconciliagdes bancérias 2.52% 59,71%
11 Acompanhar o workflow de aprovagao de faturas 2.44% 62.15%
12 Auditoria 2.13% 64.28%
13 Acompanhamento de fechos contabilisticos 2.07% 66.35%
14 Atedimento / Esclarecimento a fornecedores 1.90% 68.25%
15 Gestao de saldos bacérios & atualizagdo de mapa de tesouraria 1.80% 70.05%
16  |Elaboragdo mapa posi¢do patrimonial Grupo 1.43% 71.,48%
17 Participar em formagdes 139% 72 .87%
18 Rececdo de correspondénceia e distribuigdo da mesma e envio de e-mails do Geral 1,34% 74.21%
19 Analise de conta corrente - Clientes 1,14% 75.35%
20 Efetuar o langamento contabilistico de documentos de tesouraria 1,10% 76,45%
21 Analise de contas correntes de fomecedores 1,05% 77,50%
22 Efetuar lancamento contabilistico dos avisos de seguros 0.85% 78.35%
23 Solicitagdo de créditos aos fornecedores 0.81% 79.16%
24 Atendimento telefonico 0.79% 79.95%

A escolha de processos a otimizar contou nao sé com dados estatisticos de volume de ocu-
pacdo, mas também com a opinido dos colaboradores, tendo sido identificados como os maiores

inconvenientes:
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1. Os diversos tipos de pagamento por transferéncia bancdria, fossem eles parte do plano de
pagamentos do més ou pedidos de pagamento urgente efetuados por colegas ou fornecedo-

res,

2. A verificagdo e lancamento em SAP de despesas imputadas a empresa pelos colaboradores

dos diversos centros de custo, pagas através de cartdo de crédito ou saldo em conta corrente,

3. Lancamentos de despesas e documentos bancdrios, particularmente garantias bancérias, de-

vido ao seu caréter periddico,

4. Invoice Management - gestio e contabilizac¢do de faturas de fornecedores em SAP.

3.3.1.1 Curvas da Procura

A andlise dos departamentos Financeiro e Internacional foi feita com base em quatro fontes de

informacio:

1. Uma extracdo da base de dados onde estivessem discriminados todos os langamentos efetu-

ados durante os anos de 2019 e 2020, e os meses de janeiro e fevereiro de 2021,

2. A alocagdo de tempos a atividades feitas por cada colaborador ao longo do mesmo periodo

(Time Writings),

3. Uma recolha das horas totais trabalhadas por todos os colaboradores de cada departamento

nos anos 2019, 2020 e nos dois primeiros meses de 2021,

4. A sensibilidade dos lideres de equipa para validacao de célculos e preenchimento de lacunas

de informacao.

Com a informacdo partilhada pela organizacio foi possivel calcular o tempo médio de lanca-
mento para cada tipo de documento lancado no més de fevereiro. Os time writings permitiram
alocar tempos a realizacdo de cada tarefa, que se dividiam em trés categorias: tarefas de gestdo
diaria, como por exemplo limpeza de caixa de correio eletronica (considerada desprezavel para
o efeito da andlise pretendida), tarefas de preparacdo de certo tipo de lancamento e a tarefa de
lancamento em si. Eliminadas as tarefas do primeiro tipo, os tempos restantes foram somados por
género de langamento associado. Com o conhecimento do niimero e tipo de langcamentos reali-
zados no més em andlise, calcularam-se os tempos médios, apresentados na primeira sec¢ao da
tabela 3.3, juntamente com as atividades realizadas em fevereiro e o c6digo de lancamento SAP
associado. Perante situagdes dubias, em que uma tarefa estivesse relacionada com mais que um
tipo de langamento, pediu-se a opinido do lider de equipa para que a distribui¢do de tempos fosse
realista. Por exemplo, os lancamentos SK e KZ tém uma relagdo de 98% para 2%, sendo o SK um
lancamento de despesas em centro de custo, analisadas e aceites ou recusadas como imputdveis ao
Grupo, e 0 KZ um lancamento de carregamento de conta corrente. J4 o langcamento com cédigo
RE, referente a faturas l6gisticas, demora duas vezes mais que lancamentos KG/KR, referentes a

faturas financeiras, devido ao grau de complexidade superior.



3.3 Diagndstico e Conclusbes 23

Tornou-se necessario construir a no¢do de "langcamento equivalente"”, uma vez que eram co-
nhecidas as horas mensais trabalhadas por cada colaborador, mas ndo existia uma clara atribui¢io
de um tipo de tarefa/lancamento a um e um sé elemento da equipa. Para que fosse possivel chegar
a uma curva da procura referente aos dois anos anteriores, foi necessario converter os lancamentos
realizados em unidades compardveis, assumindo o tempo de concretizacdo como fator de compa-
racdo de lancamentos. Assumiu-se o lancamento do tipo TG, destinado ao registo de transferéncias
inter-grupo, como base para o cdlculo uma vez que cada langamento desta natureza demorava em

média um minuto. Os resultados encontram-se ilustrados na segunda sec¢do da tabela 3.3.

Tabela 3.3: Calculo de Tempo Médio por Tipo de Langamento Efetuado e Conversdo em
Lancamentos Equivalentes. Departamento Financeiro
Tempo de Ciclo Tempo de Ciclo

(Horas por (Minutos por Lancamentos Equivalentes
lan¢camento) lan¢camento)

Atividade Langamento SAP - n

Financeiro Lancamentos Horas

Emissdo de Faturas financeirase |A/FF/DR/DG/RV/RY/Z] 92 315 0.342 21 FA/FF/DR/DG/RV/RY/ZR= 24.15| TG
Faturas inter-company 1A 39 425 0.109 7 A= 769 TG
Faturas de venda de imobilizado AB 0 0 0 AB= 0.00| TG
Recibos Clientes DZ 149 17.95 0.120 7 DZ= 850| TG
q KR 397 24575 0062 a KR= 437 TG
L Faturas f el
i KG 54 4.915 0.091 5 KG= 642 TG
logisticas - Fornecedores
RE 1175 21626 0.184 11 RE= 1298 TG
Notas de KZ 891 108.91 0.122 7 XzZ= 8.62| TG
Depreciagdes / Amortizacdes AF 8 1 0125 8 AF = 882 TG
Op diversas
(acréscimos estimativas e
corregdes) / Pré-fecho anuval e DI 162 355 0219 13 DI= 1546 TG
trimestral - langamento de
doIVA v 31 1925 0.621 37 = 4381 TG
Lanc¢amento de caixas e cartdes de
crédito (direto a custo ou SK (SK/’KZ) 1242 54.145 0.044 3 SK (SK/KZ)= 3.08) TG
a fornecedor)
Lancamento do extrato banedrio BA 5337 94 0.018 1.06 BA= 1.24| TG
Langamento/ Processamento de
s RH 13 325 0.250 15 RH= 17.64| TG
saldrios
L. ento ds imentt
e SB (SB/KZ/DZ ) 1009 635 | 0.062933598 4 SB (SB/KZ/DZ )= 144| TG

bancarios.

Ap6s o célculo dos fatores de conversdao de langcamentos em lancamentos equivalentes, o nu-
mero de lancamentos mensais de cada tipo foi multiplicado pelo respetivo fator e os resultados
somados. Este nimero foi depois dividido pelas horas totais mensais trabalhadas pelo departa-
mento.

Para estabelecer a Procura Equivalente nos anos de 2019 e 2020, foi escolhido como tempo
standard de lancamento 0,019122 horas/langamento equivalente, o resultado minimo de entre os
26 meses analisados, obtido em fevereiro de 2021. A Tabela 3.4 representa o processo de calculo
descrito para o departamento Financeiro no ano de 2019. Este valor foi multiplicado pelo total de

langamentos equivalentes mensais, resultando Procura Equivalente Mensal.

3.3.1.2 Analise de Inflexibilidade

A andlise de inflexibilidade foca-se na capacidade departamental de ajuste a variagdes de pro-
cura. Esta adaptacdo deve trazer o méximo de valor acrescentado, mantendo-se um intervalo de
tempo de execucdo de processo que permita consisténcia e providencie condi¢des de funciona-
mento normais, por forma a evitar tensdes que comprometam a produtividade da equipa a longo

prazo. Pela diferenca das horas reais trabalhadas em cada ano e horas tedricas calculadas através
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Tabela 3.4: Processo de Célculo de Procura Equivalente Mensal no Ano de 2019 para o
Departamento Financeiro

N° de Lancamentos por Tipo e por Més

2019 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
FA/FF/DR/DG/RV/RY/ZR 103 206 197 226 192 125 246 168 257 313 222 274
IA 5 21 34 28 2 2 7 40 36 10
DZ 41 85 123 121 171 170 172 125 295 133 195 139
KR 22 86 145 147 204 191 160 161 226 180 197 153
KG 1 5 16 17 21 14 43 25 38 32 18 36
RE 17 50 900 883 | 1106 | 834 | 1123 | 751 986 | 1214 | 982 927
KZ 91 403 364 495 737 529 694 659 | 1140 | 683 624 605
AF 5 5 5 5 5 5 5 5 5 9 44
DI 7 3 14 17 15 19 19 24 34 34 92 130
v 4 6 21 6 12 18 13 13 35 8
SK 176 831 624 | 1070 | 1386 | 1055 | 1316 | 1266 | 1306 | 1018 | 795 1162
BA 134 | 1775 59 797 | 2874 | 1945 | 679
RH 10 35 71 30
SB 4 115 174 13 146 424 79 544 411 595 472 183
TG 302 146 19 324 229 169 163
Total 462 1789 2573 3024 4038 3846 5793 3870 5910 7363 5821 4518

N° de Lancamentos Equivalentes por Tipo e por Més

2019 1 2 K} 4 5 6 7 8 9 10 11 12
FA/FF/DR/DG/RV/RY/ZR | 2488 | 4976 | 4758 | 5459 | 4638 | 3019 | 5942 | 4058 | 6208 | 7560 | 5362 | 6618

IA 38 161 261 215 15 15 54 308 277 77

DZ 348 722 1045 | 1028 | 1453 | 1445 | 1462 | 1062 | 2507 | 1130 | 1657 | 1181

KR 96 376 633 642 891 834 699 703 987 786 860 668

KG 6 32 103 109 135 90 276 161 244 205 116 231
RE 221 649 | 11686 | 11465 | 14360 | 10829 | 14581 | 9751 | 12802 | 15763 | 12750 | 12036

KZ 785 | 3475 | 3139 | 4268 | 6355 | 4561 | 5984 | 5682 | 9830 | 5889 | 5381 | 5217

AF 44 44 44 44 44 44 44 44 44 79 388

DI 108 46 216 263 232 294 294 371 526 526 1422 | 2010

v 175 263 920 263 526 789 569 569 1533 | 350

SK 541 2556 | 1919 | 3291 | 4263 | 3245 | 4047 | 3893 | 4017 | 3131 | 2445 | 3574

BA 166 | 2205 73 990 | 3571 | 2417 | 844

RH 176 617 1252 529
SB 18 511 773 58 648 1882 351 2415 | 1825 | 2642 | 2096 812
Total Mensal (Lancamentos Equiv.) 34200 27366
Calculo de Horas/Lan¢camento Equivalente

Total Mensal (Langamentos Equiv.) 4611 | 13387 | 24530 | 27051 | 34200 | 27366 | 36572 | 29654 | 42178 | 42353 | 37093 | 34169
Total Horas Trabalhadas 873 789 820 899 | 1065 | 867 1026 | 812 1001 | 1189 | 1166 | 1048
Horas/Lan¢amento Equivalente 0.189 | 0.059 | 0.033 | 0.033 | 0.031 | 0.032 | 0.028 | 0.027 | 0.024 | 0.028 | 0.031 | 0.031

Horas/Lancamento (Standard) = 0.019122

Procura Equivalente (h) 88.18 |255.98 | 469.05|517.27| 653.96 | 523.29 | 699.33 | 567.05 | 806.53 | 809.87 | 709.29 | 653.39

do tempo de langamento standard multiplicado pelo nimero de langamentos equivalentes efetu-
ados, foram determinadas as percentagens de inflexibilidade anuais, apresentadas na tabela 3.5,
revelando momentos de incapacidade de incorporacio do volume de trabalho em horario normal.

Na figura 3.2 € possivel visualizar e comparar as curvas da procura e procura equivalente ao
longo do anos de 2019 e 2020, assim como a capacidade instalada na equipa através do ndmero

de horas trabalhadas (vencimento e horas extra). Ao transformar o somatério de lancamentos nio
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Tabela 3.5: Horas Reais Trabalhadas e Perdas Anuais por Inflexibilidade. Departamento

Financeiro
0 6 8 9 0 0 exib
2019 784.6 | 533.3 | 350.6 | 382.1 | 410.8 | 343.6 | 326.5 | 2446 | 1942 | 378.6 | 456.4 | 394.7 | 4800.0 4 %o
2020 4935 | 360.3 | 635.6 | 613.1 | 581.1 | 430.1 | 411.7 | 1804 | 2384 | 171.7 | 208.5 | 169.8 |4494.1 34.1%
2021 410.8 - - - - - - - - - - - 410.8 l 18.3%

normalizados numa soma de unidades tedricas comparaveis, evidenciou-se ndo s a existéncia de
perdas por inflexibilidade do departamento, mas também um sobredimensionamento da equipa, o

que permite inferir a existéncia de perdas significativas de variabilidade e/ou desperdicio.

Procura Mensal & Horas Reais Trabalhadas (2019 vs 2020)

2019 - Procura / Capacidade 2020 - Procura / Capacidade
8000 1,400 8000 1,400
7000 1,200 7000 1.200
6000 1,000 6000 1,000
5000 5000
800 800
4000 4000 600
3000 600 3000
2000 400 2000 400
1000 200 1000 200
0 - 0 .
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 12 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12
= Vencimento Trabalho Nio Pago =——N°Lancamentos
Procura Equivalente & Horas Reais Trabalhadas (2019 vs 2020)
2019 - Procura Equivalente/ Capacidade 2020- Procura Equivalente / Capacidade

1400 1400 1400 1400
1200 1200 1200 1200
1000 1000 1000 1000

800 800 800 800

600 600 600 600

400 400 400 400

200 200 200 200

Figura 3.2: Anélise de tempo tedrico de lancamento vs. tempo real trabalhado. Departamento
Financeiro nos anos 2019 e 2020

3.3.1.3 Analise de Variabilidade

Andlises de variabilidade sdo dedicadas a identificacdo de situagcdes em que o nivel de perfor-
mance dos colaboradores difere, tendo por base revisdes periddicas de produtividade. Perdas por
variabilidade devem ser consideradas em relagdo a um valor méximo ideal, também referido como
valor standard. Um acompanhamento do tempo de produgao unitdrio de cada tipologia de lanca-
mento em SAP por colaborador ndo tinha até agora sido feito, pelo que ndo existia informacao
para uma comparacdo da variabilidade de um mesmo tipo de atividade feita por dois colabora-
dores dentro da mesma equipa. Devido a esta falta de registo e a natureza claramente diferente
de atividades realizadas por cada individuo mesmo dentro do mesmo departamento, este tipo de
avaliacdo foi realizado a nivel de tarefa comparével entre dois departamentos, € ndo a nivel cola-

borador dentro de uma mesma equipa, apds estabelecer o tempo unitario standard. Tal comparacao



Andlise da Situagio Atual 26

sO se revelou possivel entre os departamentos Financeiro e Internacional, sendo ambos caracteri-
zados pela realizagdo de tarefas administrativas e contabilisticas, a nivel nacional ou internacional,
respetivamente.

A andlise interdepartamental efetuada comecou pela comparacdo dos tempos estimados de
conclusdo das diferentes tarefas. O menor entre eles foi considerado o tempo tedrico standard,
pressupondo-se a comparabilidade de processos nacionais e internacionais. Seguiu-se a verifi-
cagdo do pressuposto com os lideres de cada departamento e o cédlculo de perdas causadas por
variabilidade para os processos similares, como demonstrado na tabela 3.6, segundo a equagdo
3.1. A média das diferentes perdas calculadas permitiu concluir que 36,8% das perdas do departa-
mento financeiro devem-se a variabilidade no tempo teérico médio de realizacdo da mesma tarefa
por colaboradores diferentes, e que esta tipologia de perda é 27,3% superior neste departamento

do que na equipa internacional, com 28,9% de perdas causas por variabilidade.

Tabela 3.6: Célculo de Perdas por Variabilidade - Comparacao Interdepartamental

Lancamentos SAP Comparaveis Financeiro Internacional Standard
SK 2.62 1.20 1.20
RE 11.04 3.72 3.72
KG 5.46 1.86 1.86
KR 3.71 1.86 1.86
DI 13.15 29.50 13.15
RH 15.00 153.00 15.00
DZ 7.23 3.00 3.00
DR/DG 29.84 64.17 29.84
Lancamentos SAP Comparaveis Perdas por Variabilidade- Financeiro Perdas por Variabilidade- Internacional
SK 46% 100%
RE 34% 100%
KG 34% 100%
KR 50% 100%
DI 100% 45%
RH 100% 15%
DZ 100% 10%
DR/DG 42% 100%
Média 63% 71%

% Perdas Variabilidade 28.9%

Total horas (Procura) 369 ‘ 283

T Standard
Perdas por Variabilidade = 1 — en,1p.0 andar 3.1
Tempo Tebrico Departamental

3.3.1.4 Analise de Desperdicio

A identificagdo do que constitui desperdicio em cada processo analisado introduziu uma com-
ponente subjetiva no cdlculo do OPE. Apés a subdivisdo dos processos em tarefas mais pequenas
e separacdo das mesmas em tarefas de valor acrescentado ou ndo valor acrescentado, foram ide-
alizadas potenciais solucdes para eliminar ou reduzir o que ndo trazia utilidade ou conteido. Ao
multiplicar o tempo despendido em tarefas de ndo valor acrescentado pelo potencial de melhoria
que cada solugdo idealizada proporciona, tornou-se possivel determinar a percentagem de efici-

éncia perdida causada por desaproveitamento de recursos. A equacdo 3.2 demonstra o cilculo
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efetuado, e a tabela 3.7 lista os processos de maior ocupacido com potencial para melhoria, pro-

postas de novas solugdes e estimativa do potencial de aproveitamento se as novas solu¢des forem

aprovadas e implementadas.

Perdas por Desperdicio = Z (% Tempo Despendido x % Potencial Melhoria)

Tabela 3.7: Célculo de Perdas por Desperdicio e Identificacio de Melhorias. Departamento
Financeiro

Atividade

Departamento Financeiro

Tempo

dispendido

Principio de soluciio

Potencial
Mdhoria

Proceder ao langam ento de faturas de
fornecedores

11,69%

Retrabalho/Conferéncia

-Eliminagio de atividade (G arantir correta criagdo de
fatura no processo de pré - edigdo)

- Melhorar o processo de pré-edigio/etiquetagem de
faturas

80%

Proceder ao langam ento de camas & cartdes de
credito na contabilidade

Retrabalho/Conferéncia

-Eliminagio de atividade (G arantir corretolangamento
pelo administrativa)

- Methorar o processo de pré-edigiio/etiquetagem de
faturas

80%

Emitir pagamentos a fomecedores / outros

4.90%

Normalizacio Informacio & Automatizacio
-Normalizagio do pedido de pagamento por
requisitante

- OCER. p/ leitura de pagamentos impostos

- Robotizagio pagamentos NETBanco (a2 validar)

30%

Proceder ao lancam ento de docum entos &
despesas bancérias

8.67%

Automatizagio
- OCE. p/ Leitura de comprovativos pagam esto
-Langamento SAP em L ote

80%

G estdo de saldos bancarios & atualizagio de
mapa de tesouraria

1.80%

Digitalizacdo
- Link online para lettura de exfratos bancarios

0%

E fetuar conciliaghes bancéarias

9.60%

Coordenacio & Planeamento
- Centralizagio da atividade num colaborador

Emissio de Faturagio a dientes

2.69%

Digitalizacio & Normalizacio Informacdo

- Faturagdo Insgtalagio - Normalizar recegdo de info
para faturagio & importagio em lote p/ SAP
-Pasmrregp. emissdo de fatura p/ fornecedor interno
-Fatura Digital (Eliminar impress3o e envio p/ Correio)

50%

Perdas por Desperdicio

3.2)
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3.3.1.5 Agregacio das Analises - Calculo do OPE

Seguindo a légica explicada no subcapitulo 3.2, a equacdo 3.3 traduz o cdlculo do OPE por
agregacdo dos resultados obtidos pelas andlises de inflexibilidade, variabilidade e desperdicio.
Deste modo, o OPE do departamento Financeiro € igual a 31% ((1 - 0.341) x (1 - 0.368) x (1
- 0.266) x 100), como ilustrado na tabela 3.1, apresentada no inicio do capitulo 3. No Anexo
B estdo presentes todas as tabelas e figuras adicionais necessdrias para determinar as perdas por

inflexibilidade, variabilidade ou desperdicio para o departamento internacional.

% OPE = (100% — % Inflexibilidade) x (100% — % Variabilidade) x (100% — % Desperdicio)
3.3)

3.3.2 Departamento de Recursos Humanos

No seguimento da metodologia de diagnéstico estabelecida, procurou-se encontrar um meio
de medicao de carga por colaborador a partir de métricas que tivessem sido previamente recolhi-
das para outros efeitos. Nenhum registo efetuado até ao momento era adequado para uma analise
fidedigna da carga de trabalho individual, face a capacidade do departamento. Com base na agluti-
nacdo dos resultados dos time writings individuais, preenchidos de 27 de janeiro a 6 de margo, foi
possivel traduzir tarefas e responsabilidades em tempo dedicado por colaborador. Foi feita uma
analise prévia dos resultados, ilustrados na tabela 3.8, e determinados os processos a acompanhar
pessoalmente, para compreensio do conceito e processo atual, rdcio de valor acrescentado face ao
tempo despendido, e idealizacao da situagado futura.

Em conjunto com o lider de Recursos Humanos do Grupo-Cliente, foram apontados trés gran-
des focos de andlise: a falta de um método estruturado para atendimento ao cliente, a necessidade
de uma metodologia mais eficiente para controlo de picagens dos colaboradores deslocados em
centro de custo, e a existéncia de tarefas de cardcter mondtono e repetitivo de valor acrescentado
nulo, mas necessdrias para a o controlo de gestdo da empresa, bem como para efeitos legais e
de declaracdo ao Estado. O ultimo tema apresentava grande potencial para automatizacao, pelo
que as observagdes que se seguiram centraram-se em processos de gestdo documental de caréter
repetitivo, estruturado, regras claras e sem mudancas frequentes.

Face as duas fontes de informacdo, foram escolhidos como processos a acompanhar:
* Imputacdo de Custos em SAP,

* Declaracdo de Remuneragdes a Seguranca Social e a Autoridade Tributdria,

* Requisi¢do de Cartdes-Refeicao para novos colaboradores/alteragdes de empresa.

Com recurso ao método de Shadowing, foi possivel acompanhar e compreender os processos
selecionados e separar as subtarefas em passos de valor acrescentado ou desperdicio, para con-

centrar esforcos na reducdo de tempo dedicado aos muda do trabalho em andlise e validar se os
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Tabela 3.8: Recursos Humanos - Atividades por ordem de Ocupagdo

Atividade Tempo Tarefa Tempc!
Cumulativo
1 Controlar e registar a assiduidade 11.24% 11.24%
2 Atendimento aos colaboradores 10,18% 21.42%
3 Participar em reunioes 7.84% 29 26%
4 Imputacdo de Custos em SAP (Renovaveis) 7.26% 36.52%
5 Producao (Inputagao Custos Civil) 4,19% 40,71%
6 Efetuar o processamento de salarios do Grupo 4.09% 44 80%
7 Preparacdo & Envio de documentacao fiscal (TSU 337% 48,17%
8 Suporte ao processamento de salarios e HE 3.06% 51.23%
9 Resposta a emails / Lunpeza caixa-entrada 2.92% 54,15%
10 Procedemr ao controlo dos termos dos contratos e alertar para efeitos da sua atualizagao 2.65% 56.80%
€ rescisao

11 Elaboracgo de contratos de trabalho 2.61% 59.41%
12 Gestao do Cartdo Refeicdo 2.51% 61.92%
13 Imformar o ACT e Seguranga Social das deslocagdes dos colaboradores 2.48% 64.,40%
14 Soka-bau - preenchimento da plataforma e impressao de guias 2.44% 66.84%
15 Elaboragéo do Plano de férias e sua aprovagiao 1,99% 68.83%
16 COVID-19 1.62% 70.45%
17 Abertura fichas no Primavera e atualizagdes de dados 1.44% 71,89%
18 Abertura de mapas de férias/ contratos/simulagéo salarios 1.41% 73.30%
19 Fecho de contas (Salarios) 1.31% 74,61%
20 Portugal - Controlar automatico: registar a assiduidade 1.27% 75.88%
21 Preparacao de reportings 1.20% 77.08%
22 |Registo de HE no IMRH e devido pagamento das mesmas 1,17% 78.25%
23 Admiss@o de colaboradores: Seg.Social & Fundos FCS/ ACT 1,13% 79.38%
24 IM - Importagao / Pre-edigéo e/ou Digitalizagao / Pre-edigdo 0,90% 80,28%

processos identificados como potenciais candidatos a robotizacdo permaneciam adequados apds

uma compreensdo mais aprofundada das tarefas envolvidas.



Capitulo 4

Desenvolvimento de Solucoes

A fase de diagnéstico seguiu-se a selegio dos processos de maior importincia e dos métodos
onde o maior ganho poderia ser atingido. Por meio de mapeamento detalhado das tarefas e com-
preensdo do resultado pretendido de cada atividade, os processos escolhidos foram reimaginados
e reestruturados, por forma a aumentar a eficiéncia e reduzir o tempo de obtencao do produto final.
Para situacdes em que um indicador de carga adequado ndo tivesse sido identificado, ou as alter-
nativas usadas para uma andlise inicial fossem pouco representativas do volume de trabalho de um
colaborador, foi integrado no processo de Kaizen didrio do departamento o registo de atividades
feitas e tempo demorado, para efeitos de andlise futuro e balanceamento de carga de trabalho sa-
zonal face a disponibilidade apresentada. No Anexo C sdo apresentados em detalhe os processos

cujo mapeamento do estado atual foi feito em detalhe.

4.1 Departamentos: Financeiro e Internacional

4.1.1 Selecao de Processos

Dos quatro processos mencionados como relevantes para uma andlise mais aprofundada, ape-
nas trés avancaram para a fase de mapeamento detalhado. A verificagc@o e contabilizac¢do de caixas
e cartdes de crédito revelou-se um processo com mais momentos de decisdo que o antecipado.
A informacdo referente a natureza da despesa nem sempre era corretamente identificada pelos
colaboradores do centro de custo correspondente, sendo necessario juizo critico na leitura e in-
terpretacdo das despesas e transacdes efetuadas. Este processo era também um mau candidato
para processamento automdtico de faturas, uma vez que o Grupo-Cliente possui mais de 2000
fornecedores, cada um com a sua tipologia de fatura. Nao s6 ndo foi possivel identificar um for-
necedor com volume suficiente de faturas a processar para justificar a aquisicao da tecnologia de
OCR, como, mesmo que a padronizacio do posicionamento de campos nas faturas fosse possivel,
o OCR ainda ndo se encontra a um preco acessivel o suficiente para justificar a aquisicdo da tec-
nologia, nem a utilizacdo de cédigos QR em faturas normalizada o suficiente para justificar um
investimento em normalizagdo e automatizagdo de um processo que ja sofria adaptagdes parale-

las no momento de diagndstico. No momento de diagndstico e mapeamento encontrava-se em

30
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curso um desenvolvimento interno de uma plataforma integrada com o software de gestao usado,
para registo de despesas pelo colaborador que nelas incorreu. Embora esta plataforma néo tivesse
impacto substancial no tempo de avaliagcdo e decisdo feitas no departamento financeiro, ela traria
mudangas a forma como corre¢des ou anulagdes seriam feitas em SAP. Qualquer reestruturacio
idealizada antes da conclusdo e implementacdo desse desenvolvimento teria de ser mais tarde re-
trabalhado.

4.1.1.1 Pagamentos por Transferéncia

Efetuar pagamentos por transferéncia bancaria revelou-se o processo com maior potencial de
ganho ap6s acompanhamento do processo. O processo envolve duas pessoas com permissdes
diferentes: o primeiro colaborador cria e implementa o plano de pagamentos, introduzindo os pa-
gamentos a efetuar por transferéncia bancdria linha a linha na plataforma, que aguardam aprovacao
do segundo colaborador, lider da equipa. Posteriormente, o primeiro replica estes movimentos em
SAP, para contabilizacdo e controlo interno. Consoante a disponibilidade bancéria e o mapa de
tesouraria ao encargo do Diretor de departamento, este seleciona as transferéncias inseridas com
prioridade de pagamento e efetua a transacdo. Desenvolvimentos anteriores haviam sido feitos
no sentido de permitir pagamentos em lote em plataformas bancdrias através da criagdo de um
ficheiro SEPA apds contabilizagdo em SAP de movimentos bancdrios a realizar. SEPA, acrénimo
para Single Euro Payment Area, ou Area Unica de Pagamentos em Euros, é uma iniciativa de
integracdo de pagamentos da Unido Europeia, que pretende agilizar transferéncias eletrénicas em
euros na Europa. No entanto, essa alternativa era incompativel com o conjunto de caracteristicas

do processo no estado atual e das plataformas bancarias em Portugal:

1. O primeiro colaborador ndo tem visibilidade quanto a disponibilidade financeira do Grupo,
nem poder de decisdo quanto ao pagamentos a concretizar para desenvolver planos de pa-

gamento parciais,

2. As plataformas nacionais dos oito bancos utilizados pelo Grupo-Cliente ndo permitem a
desagregacdo do ficheiro SEPA apds este ser carregado, o que impossibilita o pagamento

faseado do plano de pagamentos inserido,

3. Nem todas as plataformas bancérias nacionais permitem a desagrega¢do do comprovativo
de pagamento em lote nas diferentes linhas de pagamento, o que impossibilitava a partilha

do documento com fornecedores,

4. Nem todas as plataformas bancdrias nacionais permitem que um ficheiro SEPA seja deixado

em modo de aprovacio,

5. O primeiro colaborador recebe, em média, 20 pedidos de pagamento fora do plano, di-
ariamente. Estes pedidos t€ém origem interna (feitos por outros colaboradores) e externa
(cobrancas), e é feito sem standard, dificultando o processo de pagamentos e exigindo a

inser¢d@o manual da transferéncia na plataforma bancaria,
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6. Sendo o ficheiro SEPA o produto da contabilizacio em SAP dos movimentos a realizar
imediatamente a seguir em banco, e sendo a disponibilidade financeira insuficiente para o
pagamento de um plano de pagamentos completo, ainda que os pontos anteriores fossem

ultrapassaveis, as contas-razao em SAP estariam muitas vezes desfasadas da situagdo real.

Como consequéncia, esse desenvolvimento SAP havia sido abandonado no inicio da sua uti-
lizagdo no departamento financeiro, e problemas na geracao de ficheiros SEPA ndo haviam sido

identificados até ao momento de reimaginacio do processo.

4.1.1.2 Lancamentos de Garantias Bancarias

Pela observacdo do processo de langamento em SAP de despesas e documentos bancdrios
determinou-se que, numa primeira fase, o foco de melhoria deveria ser o lancamento de garantias,
dada a sua natureza periddica trimestral, constante, e repetida para as diferentes empresas do
Grupo-Cliente.

Através do acompanhamento do processo, foram identificadas diversas questdes:

1. A preparacdo da documentag@o necessdria para o lancamento de garantias bancdrias cons-
titui desperdicio e deveria ser eliminada ao maximo no momento de reestruturacdo do pro-

Cesso,

2. O lancamento de diferentes tipologias de despesas e documentos bancdrios feito por mais
que um administrativo. Este tipo de organizacdo acarreta o risco de duplicacio de langa-

mento de garantias por sobreposi¢do de funcdes entre colaboradores,

3. O langamento de garantias manual € propenso a erro humano uma vez que os nimeros que

identificam as diversas garantias s@o longos e semelhantes,

4. No caso de primeiras garantias, existe a necessidade de um célculo mental prévio para iden-
tificacdo de faturas em falta, comparacao dos valores apresentados na fatura com os valores

apresentados em extrato bancério, e redistribui¢do de custos,

5. Na situagdo atual, é necessdrio procurar os centros de custo aos quais associar a garantia,

estando o mapa em folha de célculo utilizada para este efeito desatualizado,

6. O processo descrito € repetido na integra a cada novo pagamento da mesma garantia, seja ela
mensal ou trimestral, apesar das caracteristicas de pagamento e parametros de lancamento

em SAP serem constantes a partir do segundo pagamento.

4.1.1.3 Gestao de Faturas de Fornecedores

A atividade conhecida como Invoice Management permite a gestdo de faturas provenientes
dos diversos fornecedores do Grupo-Cliente, nacionais e internacionais. O fluxo de trabalho esta-

belecido exigia a passagem da documentagdo por cinco elementos, em diferentes departamentos.
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Como ¢ evidenciado na figura C.3 em anexo, as fungdes do primeiro elemento consistiam na re-
cecdo e etiquetagem das faturas, emparelhando a fatura a empresa do Grupo responsavel pela
requisi¢do e consumo do produto ou servigo, a digitalizagdo da documentagado relacionada e a
pré-edicdo em SAP correspondente a cada fatura. A Pré-edigc@o traduzia-se na insercdo linha a
linha de descricdo do consumo e movimentagdo entre contas-razdo do valor associado. Antes
do lancamento em SAP das movimentagdes inseridas, o segundo elemento, com conhecimento
contabilistico e fiscal, verifica o trabalho realizado pelo primeiro elemento, prosseguindo com a
contabiliza¢io sempre que a diferenca entre as linhas a crédito e débito seja nula, as contas-razio
utilizadas sejam as corretas e as obrigagdes fiscais do pais do fornecedor sejam respeitadas. O SAP
ndo permite que a pessoa que pré-edita faca também o lancamento que lhe sucede, obrigando a
dupla verificacdo. Os terceiro, quarto e quinto elementos refletem o restante circuito de aprovacao
de faturas, ja fora dos departamentos financeiros, para validacdo dos custos. Sendo estas entida-
des o Diretor de Obra e o Diretor de Produ¢do do Centro de Custo correspondente, bem como a
Administragdo do Grupo, apenas ap6s o fecho deste circuito de aprovacdo e permissado de todos,

se procede ao pagamento a fornecedores.

4.1.2 Definicao do Estado Objetivo

Apds 0 acompanhamento mais préximo dos processos, tornou-se clara a necessidade de elimi-
nar repeticdes presentes nas diferentes atividades através de desenvolvimentos no ERP. Ao criar
mecanismos internos ao sistema de forma a permitir a contabilizacdo em lote de pagamentos a
fornecedores, a contabilizacio periddica de garantias bancérias, e a jungdo das permissdes de pré-

edicdo e contabiliza¢do num s6 colaborador:

» Reducdes significativas no tempo despendido por processo tornam-se possiveis. As estima-
tivas rondam os 80% para o processo de emissdo e contabiliza¢do de pagamentos, 95% para

o lancamento de garantias e 50% para a contabilizac¢do de faturas,

» Evita-se a criag@o de solugdes externas com efeitos adversos no momento de integracdo com

o sistema principal, como listagens em sharepoint.

4.1.3 Desenho e Implementacio de Solu¢oes
4.1.3.1 Pagamentos por Transferéncia

Para a tarefa de emissdo de pagamentos por transferéncia bancdria, foi necessério circunavegar
as restricdes impostas pela plataforma digital dos bancos associados. A maioria das institui¢des
bancdrias utilizam teclados digitais dindmicos, c6digos enviados por sms ou matrizes-chave no
momento de login, o que imediatamente coloca em causa o desenvolvimento de automacdes que
interajam com o portal. A ideia foi completamente abandonada quando se confirmou a existéncia

de mecanismos internos a plataforma que reconhecem a velocidade de digitizacdo e bloqueiam
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acesso se detetar atividade suspeita, como a utilizagdo de um robd para automatizagdo de paga-
mentos. A possibilidade de carregamento em lote de movimentos previstos no plano de pagamen-
tos criado e posterior desagregacdo permitiria selecionar os movimentos a efetuar imediatamente,
gerando comprovativos de transferéncia individuais, e deixar em suspenso os restantes. Estas ca-
racteristicas eram cruciais para criar visibilidade das obrigacdes de pagamento do Grupo-Cliente
para com 0s seus parceiros e permitir gerir a disponibilidade financeira da melhor forma.

Considerando todas as restri¢des e atributos desejados, a solu¢do para este procedimento pas-
sou por um desenvolvimento interno ao ERP (SAP) que permitisse selecionar a empresa do Grupo
responsdvel pelo pagamento, selecionar o fornecedor a quem o pagamento devesse ser feito e le-
vantar da sua conta corrente os pagamentos em falta. Para que o processo fosse bem sucedido, a
criacdo de fornecedores em SAP, feita anteriormente, teria de ser realizada corretamente, incluindo
nome do fornecedor, IBAN, e condicdes de pagamento. A contabilizacdo de faturas e emulacdo
de consumos por parte dos centros de custo também deveria estar atualizada.

A partir da conta corrente do fornecedor, simulada em SAP, seria possivel selecionar os valores
a saldar e, com o click de um botdo, gerar a contabilizagdo do pagamento em SAP e descarregar
um ficheiro SEPA onde apenas os pagamentos referentes ao fornecedor em causa estivessem dis-
cretizados. Este ficheiro seria em seguida carregado na plataforma bancdria pretendida, podendo
ficar em estado suspenso por um periodo até 60 dias. O processo seria repetido para cada forne-
cedor, criando uma listagem na plataforma bancéria de todos os pagamentos a efetuar num futuro
préximo, ja contabilizados no ERP, aguardando aprovacdo do administrador do departamento para

0 pagamento efetivo.

4.1.3.2 Lancamentos de Garantias Bancarias

O protétipo idealizado para o processo de langcamento de pagamento de garantias bancérias
em SAP consistia na constru¢do de uma folha de cdlculo por cada conta bancaria do Grupo, e
um desenvolvimento em SAP que permitisse a importacao dessas folhas de cdlculo, onde estariam
tabeladas todas as garantias pagas nesse més, através da conta bancéria associada. Esta redefini¢ao
para lancamento em lote através de importacdo de uma folha de cdlculo por empresa elimina por
completo a digitizacdo repetida de datas, centros de custo associados a garantia paga e tipologia
de imposto. A repetibilidade da tarefa justificou o esforco inicial de adaptacdo do software e
criacdo de quatorze folhas de cédlculo, uma vez que o impacto e beneficio estimados a médio prazo
ultrapassam os 95%. Esta estimativa baseou-se no facto de o processo de langcamento unitario ter
sido completamente eliminado e substituido pela importacdo de 14 folhas de célculo, em oposi¢cao
a digitizacdo e lancamento de centenas de garantias individuais, repetidas de um trimestre para o
seguinte. A probabilidade de ocorréncia de erro humano cai ao eliminar a necessidade de inser¢ao
manual de parametros em SAP, para a mesma garantia, de trés em trés meses, € ao organizar a
informacdo em folhas de cdlculo, as responsabilidades referentes a contabilizacdo de documentos
e despesas bancdrias ficam bem divididas, eliminando dividas quanto as garantias que foram ou

ndo contabilizadas.
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4.1.3.3 Gestao de Faturas de Fornecedores

A solucdo idealizada para a gestdo de faturas focou-se na atividade dos primeiros elementos
do fluxo de aprovacdo. A duplicacdo da verificacdo do trabalho realizado elimina o sentido de
responsabilidade dos colaboradores pela qualidade dos resultados, para além de nao ser uma ati-
vidade de valor acrescentado. Cria-se a expectativa de que potenciais erros serdo detetados pelo
préximo elemento da cadeia de verificacdo. Elementos subsequentes, confiando no trabalho rea-
lizado anteriormente, tendem a prestar menos atencdo ao detalhe, sendo fécil ndo detetar erros e
integrd-los no ERP. A proposta seria concentrar as atividades de etiquetagem, pré-edi¢do e conta-
bilizacdo num s6 individuo, com as competéncias fiscais e contabilisticas necessarias para efetuar
as atribui¢cdes corretamente ao primeiro preenchimento. Nao s6 o sentido de responsabilidade

aumentaria, como se torna mais facil detetar erros no trabalho do préprio.

4.1.4 OPE Diario - Desenho e implementacao de indicadores de carga/capacidade
da equipa

Um dos principais objetivos do projeto € a criacdo de uma ferramenta que permita a visuali-
zacdo e compreensdo da eficiéncia da equipa e identificacdo de tendéncias e padrdes ao longo do
tempo a nivel didrio, semanal, mensal e anual. E também dmbito da analise o reconhecimento
de momentos de sub ou sobrecarga dos colaboradores e de oportunidades de melhoria adicionais
através da redefinicdo de responsabilidades dos diferentes intervenientes.

Para este efeito, foi desenhado um Dashboard para os departamentos Financeiro e Interna-
cional, utilizando para esse efeito o Power BI, um servico de andlise e visualizacdo de dados de
negocio disponibilizado pela Microsoft. Os gréaficos criados baseiam-se nos tempos tedricos de
lancamento determinados anteriormente, e permitem acompanhar a evolugdo da ocupagdo indivi-
dual e coletiva, bem como a procura de cada tipo de langamento significativo ao longo do tempo.
Estes revelam ainda a sazonalidade associada e a periodicidade com que cada tipologia de lanca-
mento € efetuada.

A criagio de elementos visuais seguiu-se a constru¢io de um guia de utilizagdo ilustrativo
chamado One Point Lesson (OPL). A ferramenta fornece limites quantitativos que, quando ultra-
passados, indicam a necessidade de acdo por parte da lideranca do departamento. A tabela 4.1
apresenta os parametros definidos para os departamentos financeiros do Grupo-Cliente e um con-
junto de acdes-tipo que devem guiar o lider no processo de anélise e tomada de decisdo. Um
exemplo seria a atualizacdo dos tempos de langcamento calculados se a andlise ocupacional descer
para 14 do limite de 70% por mais de cinco semanas, e o lider constatar que o colaborador ndo se
encontra de facto subcarregado. Este conjunto de circunstincias podera ter origem num aumento
de complexidade das tarefas ao encargo do colaborador, resultando no aumento do tempo stan-
dard. Apenas uma andlise mais aprofundada permitiria encontrar a causa-raiz e determinar novo

plano de acio.
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As figuras presentes no Anexo D sumarizam a OPL criada, os gréficos e tabelas geradas, e
exemplos de conclusdes que se poderiam retirar de cada visualizagcdo. Os dashboards dos departa-
mentos partilham ligacdo a uma extracio periodica dos lancamentos efetuados em SAP, no entanto
estdo ligados a tabelas com tempos de lancamento diferentes. Esta separacdo deve-se a ndo compa-
rabilidade de algumas atividades realizadas pelos dois departamentos para gerar a mesma tipologia
de documento no sistema. Os lancamentos definidos como comparaveis no momento de andlise
de variabilidade partilham em ambas as tabelas o menor tempo estimado entre os colaboradores

de ambas as equipas.

Tabela 4.1: Guia de Andlise, quantificacdo de limites e sugestdo de A¢des para os Departamentos
Financeiro e Internacional

Critério (trigger)
para despoletar Acdes tipo
Acio

Grifico do Frequéncia de Periodo de

Dashboard Analise Analise

1. Ocupar recursos da equipa com capacidade livre

Procura (Analise 2. Recorrer a horas extra
Frequéncia de Mensal Ultimos 3 meses Subida > 15%
Langamentos) 3. Sub-contratar

4. Repriorizagdo/prorrogagio de atividades

1. Colocar processo planeado de contratagdes em
stand-by

2. Redistribuir tarefas

3. Antecipar férias dos colaboradores

Procura (Analise
Frequéncia de Mensal Ultimos 3 meses Descida > 15% | 4. Equacionar dimensionamento equipa
Langamentos)

5. Conciliagdes bancarias

6. Dedicagdo a projetos de Desenvolvimento

7. Partilha de recursos com outros departamentos

1.Rebalanceamento de responsabilidades entre
colaboradores (redifini¢éo de prioridades)

2. Identificagdo da causa (falta de procura, aumento da
Ocupagio < 70% complexibilidade do quadro de tarefas e tempo standard )

Ocupagdo > 130%

Anélise Ocupagio
Individual

Quizenal Ultimos 5 semanas
3. Reparametrizagdo dos tempos standard por
Atividade/Lancamento

4. Redefinicdo da periodicidade de langamentos frexiveis

4.1.5 Resultados Departamentais

ApO6s a observagdo do que seriam os mesmos procedimentos, consequentemente normaliza-
veis, em ambos os departamentos, tornou-se claro que restricdes como a forma de contabilizacdo

local ou a interface do banco no pais de processamento de pagamentos poderiam ser grandes
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entraves ao processos de melhoria continua idealizada. O nivel de conhecimento fiscal e outras
habilita¢des contabilisticas de cada colaborador limitava também a entreajuda ou redistribui¢do de
responsabilidades pelos elementos da equipa com maior disponibilidade.

A nivel internacional, detetou-se uma tendéncia para trabalhos de maior volume ou valor com
menos fornecedores, e consequentemente processos mais simples. A nivel nacional, a gestdo
das maltiplas empresas complica-se gracas a existéncia de diversos fornecedores e clientes de
dimensdes mais pequenas, assim como a ocorréncia de mais situacdes excecionais que exigiam
atengdo e resolucdo imediata (por exemplo, pedidos de pagamento adiantado para concretiza¢do
de negbcio). Esta situagdo levava a métodos de resolugdo improvisados, por fora do fluxo de
trabalho estabelecido.

Consideradas as restricdes de cada departamento e complexidade dos processos observados,
nem todos as alteragdes e melhorias planeadas ficaram concluidas a data de término do sprint.
A quantificagdo das melhorias obtidas pela redefini¢do dos processos de lancamento de garantias
bancérias em lote e de gestdo de faturas a fornecedores ndo foi possivel a data de conclusio do
projeto.

O desenvolvimento em SAP necessdrio para o aperfeicoamento do processo de emissiao de
pagamentos em netbanco foi realizado em tempo ttil, sendo provada uma reducdo em 70% do
tempo despendido nas atividades de contabilizacio e emissdo de transferéncias bancérias. A dife-
renga entre as reducdes antecipada e efetiva esteve nas condi¢des de utilizagcdo do banco principal
do cliente, onde sdo realizados 80% do total de movimentos bancérios do Grupo. Apesar do de-
senvolvimento ir de encontro a todas as necessidades do departamento e se encontrar funcional,
uma taxa de 45 céntimos, associada a cada ficheiro SEPA importado em netbanco veio tornar a
segunda parte do processo idealizado economicamente invidvel. Contudo, entre a correta criagdao
dos fornecedores, normalizacdo da informacao necessdria a transferéncia e contabilizacdo em SAP
semi-automatica, a reducio de tempo da tarefa revelou-se substancial, como fica provado na tabela
4.2.

4.2 Departamento RH

O Cendrio Industrial tem sofrido profundas alteracdes gracas ao desenvolvimento tecnoldgico
e inovacgdo na drea de robotizacdo de processos. A funcido de Recursos Humanos apresenta poten-
cial para absorver a reestruturagdo necessdria para implementacdo de robds, prometendo eficicia
no processamento de atividades repetitivas, assim como economia de custos.

Em Balasundaram e Venkatagiri (2020), foram identificado cinco beneficios de identificagdao
e robotizagdo de processos via Robotic Process Automation (RPA), uma tecnologia de automacao
de processos de negdcios baseada em robds metaféricos, software capaz de emular as atividades

de um colaborador, tornando-se um trabalhador digital, listados na tabela 4.3.
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Tabela 4.2: Resultados Time Writing do Colaborador do Departamento Financeiro responsével
pela emissdo e contabilizacdo de Pagamentos

Atividade (Fevereiro) Tempo Tarefa (h)

Emitir pagamentos a fornecedores / outros 80.25
Efetuar concilia¢es bancarias 45
Atedimento / Esclarecimento a fornecedores 27.75
Proceder ao langamento de documentos & despesas bancarias 13.25
Efetuar o langamento contabilistico de documentos de tesouraria “
Cumprimentos de todos os pagamentos ao estado e segurancga social 6.5
Participar em reunides 6.25
Gerir Contas Correntes dos fornecedores 475
Resolugdo de problemas chave - recoinciliagao bancarias 425
Efetuar pagamentos aos subempreiteiros 3.75
Preparagdo de Fecho de Contas 35
Efetuar planos de pagamentos / agenda de dividas 2.25
Proceder ao langamento de caixas & cartoes de crédito na contabilidade 2
Reconcilia¢des bancarias 0.5
Meédia horas/dia 446
Meédia pagamentos/dia 40
Minutos/pagamento - Antes do Desenvolvimento 6.69
Minutos/pagamento - Depois do Desenvolvimento 2.00
Reducio do tempo despendido 70%

Tabela 4.3: Beneficios de Implementacdo de RPA no departamento de Recursos Humanos
Fonte: Balasundaram and Venkatagiri 2020

Beneficios Identificados

1. Oferecer um melhor servigo aos funciondrios e gerentes

2. Garantir a conformidade dos processos de RH com as normas e regulamentos
3. Facilitar o répido inicio e conclusdo dos processos de RH

4. Aumentar a eficiéncia ao digitalizar dados e dados do processo de auditoria

5. Melhorar a produtividade de RH e economia de custos por automatizando
tarefas manuais e repetitivas

4.2.1 Selecao de Processos

Na figura 4.1 sdo descritos os passos envolvidos numa situagdo tipica de imputagdo de cus-
tos, por empresa do Grupo. Este processo é realizado por duas pessoas: as tarefas de extracdo
e correcdo de folhas de calculo, envolvendo mais pontos de decisdo e juizo critico, pertencem
ao quadro de func¢des de um elemento administrativo do departamento, enquanto que o upload,
validagdo e importagdo dos ficheiros de imputacdo de custos em SAP sdo da responsabilidade do
Diretor de Recursos Humanos. Os ultimos passos destacaram-se como candidatos a uma rees-

truturag@o e automatizagdo dado o seu cardter recorrente, mas necessdrio para o correto controlo



4.2 Departamento RH 39

fiscal da empresa. O acompanhamento e mapeamento deste processo validou a compatibilidade
entre as tarefas de carater fiscal realizadas pelo lider da equipa e ferramentas de automatizagdo das

atividades realizadas no departamento.

; Exportagao Correcao g Importagao
SmartTime Validagdo SAP
Excel Manual* ¢ SAP

O Confurr}acio de « Exportagio do + Corregao Manual do * Login em SAP. * Upload em SAP dos
distribui¢io de tempos ficheiro gerado em Ficheiro Excel. « Mudanga do diretério ficheiros corrigidos.
dos colaboradores em SmartTime para * Erros tipicos: cotregao para corresponder a * Processo repetido
SmartTime, SOﬂWill"e Excel. de centros de custos, pasta com o excel semanalmente para
de controlo e gestdo de adig@o do dia de exportado e corrigido. cada empresa do
assiduidade. « (1 minuto/ficheiro) domingo, verificagao « Teste desse mesmo grupo.

do nimero de registos —

(7/semana), corregio
dos dias de viagem
para ajudas de custo.

* (1 minuto/ficheiro) * Corregdo de linhas * (1 minuto/ficheiro)

assinaladas como
incorretas pelo
software.

* (10 minutos/ficheiro)

* (5/10 minutos/
« ficheiro)

Figura 4.1: Mapeamento do Processo de Imputagdo de Custos

4.2.2 Definicao do Estado Objetivo

Uma vez clarificados os processos e respetiva ocupag¢io que cada um representa no dia de um
colaborador, foi necessario chegar a compromisso na escolha de processos a robotizar. Tarefas de
grande ocupagdo e por isso ideais para andlise e identificagdo de melhorias mostraram-se dema-
siado complexas, com demasiados pontos de decisdo ou ndo repetitivas o suficiente para serem
candidatas a implementagdo de RPA. Deste modo, o foco no departamento de Recursos Humanos
voltou-se para tarefas de menor ocupacdo mas com potencial para completa transferéncia para um
trabalhador digital, por oposicao a atividades de maior peso que podiam apenas ser otimizadas e
por isso continuar ao encargo do colaborador original.

A avaliacdo feita focou-se nos processos administrativos ao encargo do lider de equipa. Todos
os processos identificados eram repetidos para cada uma das quinze empresas ativas do Grupo-
Cliente, exigindo multiplos acessos a plataformas internas e externas para cumprimento de obri-

gacdes fiscais.
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1. Imputacdo de Custos em SAP,

2. Extragdo de Documentacio em Primavera para Declaracdo de Remuneragdes - Seguranca

Social,
3. Extracdo de Documentacido em Primavera para Declaracdo de Remuneragdes - Seguro,

4. Extracdo de Documentacdo em Primavera para Declaragdo de Remuneracdes - Report Fis-

cal,

5. Submissdo em Plataforma da Seguranca Social dos Mapas de Remuneracio extraidos, para

pagamento de Taxa Social Unica (TSU),

6. Submissido em Aplicacdo da Autoridade Tributaria das Declaracdes Mensais de Remunera-
¢oes (DMRs),

7. Extracdo de Documentagdo referente a Fundos de Compensacdo do portal da Seguranca

Social.

4.2.3 Desenho e Implementaciao de Solu¢oes

Para que seja possivel uma implementacdo eficiente de trabalhadores digitais, € necessario
escolher o software a utilizar e mapear em detalhe cada click e sele¢do realizados pelo lider. Depois
de saber qual a ordem seguida por uma pessoa, ¢ necessario repensar o processo da perspetiva de
agregacido de atividades e codificacdo do robd e redesenhar cada um dos processos identificados
como automatizaveis.

Cinco executaveis foram construidos, utilizando para isso os servigos do UiPath, uma empresa
de software empresarial que permite a montagem de rob0s através da combina¢do em fluxograma
de blocos conhecidos como atividades. Cada atividade simula uma acdo do utilizador sem ne-
cessidade de codificacdo complexa, e permite acompanhamento visual da 16gica utilizada, como
demonstrado na figura 4.2. No Anexo E sdo apresentadas algumas das atividades e sequéncias
mais comuns, utilizadas na constru¢do dos fluxogramas, bem como varidveis e propriedades.

Os principios que conduziram a constru¢io dos Executdveis foram:

» Utilizacdo de uma folha de cédlculo de suporte onde seriam listados os identificadores de
cada empresa do Grupo-Cliente, assim como qualquer informagao necessdria a atividade do

colaborador digital e caracteristica a empresa,

* Normalizag¢do dos nomes atribuidos aos ficheiros extraidos e submetidos, seguindo a Légica
"Identificador_Meés_Ano",

* Padronizacio do local de armazenamento intermédio de ficheiros - pasta partilhada e desti-

nada a cada tipo e ficheiro,

* Minimizacio do nimero de interagdes com a interface sempre que possivel.
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f=n Sequéncia dependentes da Empresa
* =
[3] Selegdo Empresa
1 action(s)
Double click to View
Start
[:] Seguranga Social - Select
9 action(s)
Double click to View
True
s -
[3] Sem Pessoal Flow Decision
4 action(s) False

Double click to View

[:] Seguranga Social - Process

T action(s)
Double click to View

[3] Magnetizar S5

2 action(s)
Double click to View

[3] Seguro - Select

6 action(s)
Double click to View

[3] Segurc - Process

1 action(s)
Double click to View

[3] Magnetizar Seguro

2 action(s)
Double click to View

[3] Recibos - Select

6 action(s)
Double click to View

[3] Recibo - Process

13 action(s)
Double click to View

Figura 4.2: Executdvel UIPath produzido: Automatizacdo das atividades de extracdo de
documentacdo para Seguranga Social e Autoridade Tributdria da plataforma Primavera e
Processamento de Recibos
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A minimizagdo de interacdes com a interface através de clicks foi conseguida através de uti-
lizagdo de diretdrios para abertura direta da pagina web pretendida, sem passar pela inicial, ou
recolha do ficheiro na pasta partilhada onde se encontra. Estes diretérios constituiam inputs, guar-
dados como varidveis internas ao rob0, e tornaram-se fixos ap6s a padronizagdo de localizagdes.
A substituicao de clicks por atalhos de teclado sempre que possivel foi uma solugdo recorrente.

Diversas situacdes surgiram ao longo do processo de construgdo dos prototipos e testes ao

c6digo, nomeadamente:

* Possibilidade de maximizagdo de ganhos através da identificagdo e agregacdo de proces-
sos cuja ordem de execucdo ideal siga 0 mesmo padrdo. A extracdo de documentacdo em
Primavera para Declaracdo de Remuneracdes a Seguranca Social e a Seguradora utilizada,
bem como o Processamento de Recibos apés pagamento de Saldrios t€m em comum a ne-
cessidade de selecdo da empresa na mesma interface, pelo que a simples realizagdo destes

processos em sequéncia numa mesma data apresenta potencial de melhoria,

* Necessidade de acesso aos servidores onde os programas internos do Grupo-Cliente se en-
contram. Quando a sele¢do de elementos visuais na interface de atuacio foi necessdria,
tornou-se claro que o software precisaria de ser construido e executado no mesmo compu-

tador onde se encontrasse o ERP Primavera utilizado pelo departamento,

* Sensibilidade do software a resolucdo do ecra utilizada. A transferéncia de executdveis de
um computador para outro, fisico ou remoto, era acompanhada da necessidade de redefini-

¢ao das coordenadas do seletor,

» Tendéncia para o crescimento do nimero e tipologia de janelas pop-up em pdginas web. Para
além de constituirem um novo momento de decisdo, as suas caracteristicas nem sempre sao
reconheciveis pelas atividades disponiveis, o que cria dificuldades futuras para implemen-

tacdo de robds em interacdo com portais externos.

Para o caso particular de imputacdo de custos em SAP, a compreensdo dos detalhes do processo
permitiu abandonar a ideia de um trabalhador digital em detrimento de uma solu¢io mais simples.
O processo passou do upload de 20 folhas de cdlculo em SAP por semana para a agregacao prévia
e submissdo de um ficheiro Unico através da utilizacdo de uma power query. Na fase de teste do
protétipo foi provado que o desenvolvimento ndo interferiria com a contabiliza¢do de custos em
SAP, desde que fosse utilizado um desenvolvimento anterior de divisdo de ficheiros de tamanho
substancial em blocos com 250 linhas. Dado que a segregacdo é automdtica e quase imediata no
momento de upload, a agregacdo anterior a submissdo continuava a fazer sentido, uma vez que
permitia a diminuicao do nimero de interagdes entre sistema e colaborador em 95%, reduzindo o

tempo da tarefa em aproximadamente 1h 10m/semana.

4.2.4 Resultados Departamentais

O departamento, composto inicialmente por quatro elementos (o diretor de RH, dois adminis-

trativos experientes € um novo colaborador), viu-se reduzido a trés pessoas em Abril, tornando
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a implementacdo de melhorias a curto prazo vital para o bom funcionamento do departamento e
continuagdo da formagao do novo elemento. Ao momento de conclusio do projeto de dissertacao,
a implementacdo de cincp robos, o estabelecimento de novas datas-limite internas e agregacao
dos processos de processamento, gravagdo e magnetizagdo de mapas de remuneragdes e recibos
permitiram a poupanca de 24,5h de trabalho administrativo ligado a obrigacdes fiscais. A imple-
mentagdo da power query para agregacdo das folhas de calculos destinadas a imputacdo semanal
de custos em SAP permitiu um ganho adicional de 4,5h, como se pode ver na tabela 4.4. Em
adicdo, dois executdveis foram idealizados e construidos para os processos de criacdo de pontos
de entrega de cartdes refeicdo e de pedidos de carregamento dos mesmos, seguindo os mesmos
principios. A contabiliza¢do do ganho nio havia sido feita a0 momento de conclusdo do projeto,
mas estimava-se uma redu¢do minima de 50% no tempo de execugdo da tarefa pelo colaborador

mias recente.

Tabela 4.4: Resultados Time Writing do lider de Departamento de Recursos Humanos

Atividade Tempo da Tarefa (h)
Atendimento aos colaboradores 69
Suporte ao processamento de salarios e HE 50.75
Participar em reunides 39.25
Preparagdo & Envio de documentagio fiscal (TSU, DMR, INE) “
Conferéncia de Salarios, aprovagdo e envio para pagamento 24.25
Fecho de contas (Salarios) 20
Proceder ao controlo dos termos dos contratos e alertar para efeitos da sua atualiza¢do e rescisdo 19.25
Elaboragao do Plano de férias e sua aprovagio 15.5
COVID-19 11.75
Registo de HE no IMRH e devido pagamento das mesmas 8.5
Ficheiros Contabilidade 6
Preparagdo de processos contraordenagdes com o ACT, Seg.Social, AT e Tribunal de Trabalho 5.75
Emissdo de recibos atos unicos/Premios 5
Preparagdo de reunides 4.75
Inserir e aprovar despesas em SAP “
Comunicagdo & Reunido ¢/ Colaboradores p/ gestdo contratual 35
Gestdo das habitagdes dos colaboradores 3.25
Gestdo de multas e penalidade e imputar aos colaboradores da empresa 3
Preparar Reunides p/ Novos desenvolvimentos de software 2.75
Ausencia 2.5
Cartdo Refeigdo 2.25
Preparagdo de reportings 2
Resposta a emails / Limpeza caixa-entrada 1.25
Preparagdo de formagdes 1
Reunido p/ gestdo de processos de contraordenacdo 0.25




Capitulo 5

Conclusoes

5.1 Resultados e Conclusoes do Projeto

Ao combinar a implementa¢do da metodologia A3 tradicional com o célculo do Overall People
Efficiency como indicador de performance dos recursos do Grupo, foi possivel criar valor nas
fases de diagnoéstico, reestruturagdo de processos € implementagdo de iteragdes através de trés
frentes: disponibilidade da equipa, desempenho de cada elemento, e qualidade do output. As
necessidades de cada departamento deram lugar a desenvolvimentos divergentes, como criagio
de novos recursos informéticos, constitui¢do de trabalhadores digitais e desenvolvimento de uma
ferramenta de andlise dos indicadores individuais dos colaboradores.

As andlises de inflexibilidade, variabilidade e desperdicio conduzidas durante a fase de Di-
agndstico permitiram a identificacdo dos departamentos de suporte onde existia maior potencial
para melhoria, fosse por elimina¢do de desperdicio ou aumento de desempenho; a divisdo das
atividades que compunham o quadro de responsabilidades da equipa em categorias mensuraveis
e célculo da percentagem de ocupagdo correspondente, com consequente ordenagdo e estabeleci-
mento de prioridades. Foi também possivel o acompanhamento das categorias ou processos de
maior ocupacdo, mapeamento dos passos que os compdem e categorizagdo em "passo de valor
acrescentado"ou "passo de ndo valor acrescentado". Criou-se assim visibilidade quanto ao estado
atual do departamento em andlise a nivel de falta ou excesso de carga laboral, possibilitando desta
forma a identificacfo e levantamento de oportunidades de melhoria através de eliminagdo ou sim-
plificacdo de passos que constituam desperdicio, automatizacdo de tarefas repetitivas, integracao
ou redesenho de processos e sistemas, ou normalizacdo de standards.

Nas fases de implementacdo e monitorizagdo de melhorias, foi criado valor através da identi-
ficacdo, recolha e tratamento correto e continuo de indicadores da procura. Elaborou-se para este
efeito uma ferramenta de diagndstico que permitisse acompanhar e avaliar a carga da equipa face
a capacidade instalada no momento de anélise, bem como um método de avaliacdo e quadro de
apoio a tomada de decisdo face a identificacio de flutuagdes significativas de procura dos servigos
prestados. Para que as andlises efetuadas refletissem a realidade experienciada pelos colaborado-

res, foi necessdrio estabelecer uma ligacdo permanente com os diferentes ERPs utilizados pelo
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Grupo, bem como a extracdo automdtica de dados relevantes.

A correta identificacdo de indicadores de carga para cada departamento revelou-se como um
dos passos mais desafiantes ao longo do projeto. Para além de ser necessaria uma ligagdo automé-
tica com extracdo periddica de dados a um ou mais sistemas utilizados pelo Grupo, nem sempre
os dados recolhidos refletiam o volume de trabalho do departamento em questao de forma direta.
Contudo, ao basear alteragdes e redesenhos de processos nos resultados estimados pelo tratamento
desses mesmos dados, torna-se possivel uma andlise quantitativa do "impacto vs. beneficio" antes
da implementacio de quaisquer alteracdes permanentes ou que requeiram esforco consideravel,
bem como uma priorizagdo das frentes de ataque.

Para cada processo com potencial para reestruturacdo e/ou robotizac¢do, tornou-se clara a ne-
cessidade de avaliacdo critica antes de quaisquer alteragdes ao modo de realizacao da tarefa, para
evitar a otimizag@o ou automatizacdo de desperdicios. Foi ainda necessario considerar as diversas
interacOes e efeitos adversos com os sistemas integrados utilizados pelo Grupo, de modo a evitar
Paradoxos de Eficiéncia de Recursos.

Nos Departamentos Financeiro e Internacional, processos inicialmente categorizados como
ideais para automatizagdo, como foi o caso da emissdo de pagamentos, foram abandonados apds
identificacdo de restricdes intransponiveis, derivadas das caracteristicas de plataformas externas
(teclado digital dinAmico, mecanismos anti-robd). Dos trés processos selecionados para melhoria
de eficiéncia, apenas um atingiu resultados em tempo util. A emissdo e contabiliza¢do de paga-
mentos a fornecedores passou de 89.25 horas mensais, aproximadamente 0.5 FTEs, a 26.775 horas
mensais, constituindo uma redugdo de 70%. As visualizacdes em Power Bi permitiram concluir
ainda que, assumindo que os tempos standard estimados se encontram atualizados, existem claros
momentos de subcarga da equipa.

Ja no Departamento de Recursos Humanos, o foco esteve ndo na implementagado da ferramenta
de diagndstico, mas na criacdo de cinco trabalhadores digitais e uma power guery para o lider do
Departamento. Estes permitiram a eliminac¢io de 29h de trabalho administrativo relacionado com
o cumprimento de obrigacdes fiscais, funcionando como prova de conceito para robotizagao futura

de processos similares nos diferentes departamentos do Grupo.

5.2 Proximos Passos

O desenvolvimento em SAP que permite a criacdo de ficheiros SEPA por Fornecedor ime-
diatamente apds a contabilizacdo do pagamento das faturas selecionadas trard beneficio a médio
prazo ao reduzir os custos com utilizacdo de ficheiros SEPA em netbanco, por negociacio ou al-
teracdo do banco de atividade principal. Da perspetiva de lancamento de garantias bancdrias, o
protétipo baseado em folhas de cdlculo poderd ser substituido por um desenvolvimento SAP que
lance automaticamente as garantias previstas para o més em questio, com a insercao pontual dos
inputs necessdrios a cada nova garantia (valor, periodicidade e validade). Poderd ser de interesse
voltar a considerar o processo de verificacdo e contabilizagdo de caixas e cartdes de crédito, as-

sim como de gestdo de faturas de fornecedores, quando o custo de aquisi¢do da tecnologia Optical
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Character Recognition (OCR) diminuir ou a utilizacao de cédigos QR em faturas se tornar conven-
cional. Estas alternativas permitiriam normalizar a informacao proveniente de milhares de faturas
em formatos diferentes, aumentando o potencial de melhoria dos processos que as envolvem.

Como € referido em Gordon (2008), o resultado-chave da aplicacdo do OPE ¢ o estabeleci-
mento de uma relacdo de causa e efeito entre atividades, balizando as potenciais causas e reduzindo
o campo de investigacdo a trés grandes grupos: disponibilidade, desempenho e qualidade. O OPE
tem a capacidade ndo sé de determinar o nivel de performance da forga de trabalho, mas também
de quantificar como as alteracdes feitas para melhorar uma 4rea podem impactar negativamente
outra. Desta forma, o indicador OPE expde potenciais Paradoxos de Eficiéncia antes da rees-
truturacdo de processos e chama a ateng@o para este risco em situagdes futuras. Seria relevante
continuar o desenvolvimento da andlise quantitativa realizada, de modo a integrar a componente
de andlise causa-efeito interdepartamental. Para isso, uma visdo mais ampla seria necessaria, ape-
nas possivel de adquirir com o acompanhamento do macro-processo do inicio ao fim, e ndo apenas
da soma das suas partes.

Ap6s a quantificagdo dos ganhos gerados pelos novos desenvolvimentos, deve-se proceder a
atualizacdo dos tempos tedricos de conclusdo das tarefas afetadas. O modelo refletird a carga
suportada por cada elemento e serd possivel evoluir de uma andlise puramente diagndstica para
uma preditiva ou mesmo prescritiva. Propostas de reestruturacio de responsabilidades podem ser
desenhadas através de estimativas de redug@o de tempo da tarefa e transferéncia de tarefas de um
colaborador para outro. A figura 5.1 ilustra a possibilidade de aglutinacdo do quadro de tarefas
de dois colaboradores através do desenvolvimento de um template de importacao de extratos ban-
cérios em SAP que reduza em 90% o tempo da atividade. Esta criacdo de novos cendrios com
recurso a manipulacdo do dashboard deve ser promovida, de modo a estabelecer objetivos tangi-
veis para desenvolvimentos futuros em dreas de interesse e assim justificar esfor¢os na direcdo do

desenvolvimento.
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Figura 5.1: Anélise de FTEs - Reestruturacdo de Responsabilidades Departamento Internacional
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Anexo A

Figuras Auxiliares para Kaizen Diario

Daily KAIZEN™ Roadmap for Autonomous Teams
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Figura A.1: Componentes do Daily Kaizen
Fonte: Kaizen Institute
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Anexo B

Graficos e Tabelas Auxiliares para
Calculos do OPE

Procura Mensal & Horas Reais Trabalhadas (2019 vs 2020)
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Procura Equivalente & Horas Reais Trabalhadas (2019 vs 2020)
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Figura B.1: Anélise de tempo tedrico de lancamento vs. tempo real trabalhado. Departamento
Internacional nos anos 2019 e 2020
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Tabela B.1: Processo de Célculo de Procura Equivalente Mensal no Ano de 2020 para o
Departamento Financeiro

N° de Lancamentos por Tipo e por Més

2020 1 2 3 4 5 (3 7 8 9 10 11 12
FA/FF/DR/DG/RV/RY/ZR 163 228 273 224 234 440 271 278 296 304 231 242
1A 57 1 34 12 47 15 67 50
DZ 321 140 163 125 252 96 153 189 144 257 204 153
KR 287 193 170 270 224 219 329 172 226 256 306 209
KG 27 21 22 27 34 20 45 25 37 74 37 29
RE 1360 | 883 953 713 818 761 973 876 | 1542 | 1390 | 1143 | 1115
KZ 570 751 935 804 647 663 983 601 568 723 859 | 1070
AF 6 29 6 6 11 13 23 8 5 5 78
DI 105 146 45 85 209 51 66 51 114 100 37 46
v 4 34 5 9 15 5 18 18 4 13 40 3
SK 1306 | 1102 | 669 | 1064 | 485 563 | 1431 | 415 884 713 | 1004 | 1173
BA 781 | 1161 | 2271 | 2771 | 279 | 1200 | 1001 | 432 411 999 858 716
RH 2 3 4 7 1 15 39 9 68
SB 297 305 502 510 374 66 414 65 302 768 440 238
TG 324 112 386 148 278 305 296 41 250 291 368 200

ota 6 | 6404 6756 864 440 6044 4848 94 608 90

N° de Lan¢amentos Equivalentes por Tipo e por Més

2020 1 2 3 4 5 6 7 ] 9 10 11 12
FA/FF/DR/DG/RV/RY/ZR | 3937 | 5507 | 6594 | 5411 | 5652 | 10628 | 6546 | 6594 | 7150 | 7343 | 5580 | 5845
1A 438 8 261 92 361 115 515 384
DZ 2728 | 1190 | 1385 | 1062 | 2142 | 816 | 1300 | 1606 | 1224 | 2184 | 1734 | 1300
KR 1253 | 843 742 | 1179 | 978 956 | 1437 | 751 987 | 1118 | 1336 | 913
KG 173 135 141 173 218 128 289 161 238 475 238 186
RE 17658 | 11465 | 12374 | 9258 | 10621 | 9881 | 12633 | 11374 | 20021 | 18048 | 14841 | 14477
KZ 4915 | 6476 | 8062 | 6933 | 5579 | 5717 | 8476 | 5182 | 4898 | 6234 | 7407 | 9226
AF 53 256 53 53 97 115 203 71 44 44 688
DI 1623 | 2257 | 696 | 1314 | 3231 | 788 | 1020 | 788 | 1762 | 1546 | 572 711
v 175 | 1489 | 219 394 657 219 789 789 175 569 | 1752 | 131
SK 4017 | 3389 | 2057 | 3272 | 1492 | 1731 | 4401 | 1276 | 2719 | 2193 | 3088 | 3607
BA 970 | 1443 | 2822 | 3443 | 347 | 1491 | 1244 | 537 511 1241 | 1066 | 890
RH 511 53 71 123 18 265 688 159 | 1199
SB 1319 | 1354 | 2229 | 2264 | 1660 | 293 | 1838 | 289 | 1341 | 3410 | 1953 | 1057
TG 324 112 386 148 278 305 296 41 250 291 368 200
otal Mensal (Lan¢amentos Eq 4009 9 8 4904 0 069 40856 29498 419 45499 406 40816
Calculo de Horas/Lancamento Equivalente
Total Mensal (Langamentos Equiv.) | 40095 | 35915 | 37821 | 34904 | 33022 | 33069 | 40856 | 29498 | 41971 | 45499 | 40652 | 40816
Total Horas Trabalhadas 1260 | 1047 | 1359 | 1281 | 1213 | 1062 | 1193 | 744 1041 | 1042 | 986 950
Horas/Lancamento Equivalente 0.031 | 0.029 | 0.036 | 0.037 | 0.037 | 0.032 | 0.029 | 0.025 | 0.025 | 0.023 | 0.024 | 0.023

Horas/Lancamento (Standard) = 0.019122

Procura Equivalente (h) 766.70 | 686.76 | 723.21 | 667.43 | 631.45 | 632.34 | 781.25| 564.05 | 802.57 | 870.03 | 777.35 | 780.47
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Tabela B.2: Processo de Calculo de Procura Equivalente Mensal no Ano de 2021 para o
Departamento Financeiro

N° de Lancamentos por Tipo e por Més

FA/FF/DR/DG/RV/RY/ZR 113 92
1A 3 39
DZ 142 149 3
KR 298 397 3
KG 31 54 3
RE 1468 | 1175 29
KZ 1203 | 891 49
AF 6 8 1
DI 95 162 8
v 4 31
SK 1020 | 1242 79
BA 3941 | 5337 5
RH 13 13
SB 488 | 1009 20
TG 384 388 6

N° de Lancamentos Equivalentes por Tipo e por Més
| 6 8 0

FA/FF/DR/DG/RV/RY/ZR | 2729 | 2222
IA 23 300
DZ 1207 | 1266 | 25
KR 1301 | 1734 13
KG 199 | 347 19
RE 19060 | 15256 | 377
KZ 10373 | 7683 | 423
AF 53 71 9
DI 1469 | 2504 | 124
v 175 | 1358
SK 3137 | 3820 | 243
BA 4897 | 6631 6
RH 229 | 229
SB 2167 | 4480 89
TG 384 | 388 6
ota ensa ancamento ' 4740 48288 | | | | | | | | |
Calculo de Horas/Lancamento Equivalente
Total Mensal (Langamentos Equiv.) | 47403 | 48288 | 1333 - - - - - - - - -
Total Horas Trabalhadas 1317 | 923 - - - - - - - - - -
Horas/Lancamento Equivalente 0.028 - - - - - - - - - -

Horas/Lancamento (Standard) =

Procura Equivalente (h) 906.44 | 923.37 | 25.50 - - - - - - - - -
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Tabela B.3: Atividades por ordem de Ocupacdo. Departamento Internacional

Tempo
Cumulativo

Atividade Tempo Tarefa

1 Resposta a emails / Limpeza caixa-entrada 11,84% 11,84%
2 Comparacao de Contas Correntes (Local/SAP) 6,78% 18,62%
3 Invoice Management - Contabilizagao 6,67% 25,29%
4 Consolidacao bancaria 5.30% 30.59%
5 Comparagao de Balancetes (Local / SAP) 4,89% 35,48%
6 Lancamento de movimentos bancarios 4.34% 39.82%
7 Conferéncia dos caixas & Cartoes de Crédito 4.21% 44,03%
8 Lancamento de caixa 4,14% 48.17%
9 Esfera Nominal 3.85% 52,02%
10 Participar em reunides 3.06% 55.08%
11 Participar em formacoes 2,70% 57,78%
12 Apuramento de Impostos 2.32% 60,10%
13 Trabalhos de fecho anual & trimestral 2,23% 62.33%
14 Acompanhamento Fecho Anual / Intercalares 2.14% 64.47%
15 Preparagao de formagao 2.14% 66.01%
16 Planos de Pagamento 1.94% 68.55%
17 Contacto ¢/ Bancos, Advogados, Contabilidade, outros 1,89% 70.44%
18  |Mapas patrimoniais 1,58% 72,02%
19 Pagamentos Netbanco 1,24% 73,26%
20 Registo de vendas/Langamento de Fatura 1,20% 74.46%
21 Analise de contas correntes - Clientes / Vendas 1,06% 75,52%
22 Interacdo com outros Departamentos 0,95% 76,47%
23 Depreciagoes 1,13% 77.60%
24 IM - Importacio / Pre-edi¢do e/ou Digitalizagdo / Pre-edicdo 0,90% 78,50%
25 Lancamento de processamento salarios 0,85% 79,35%
26 |Registo de compras/Langamento de Fatura 0,85% 80,20%

Tabela B.4: Célculo de Tempo Médio por Tipo de Langamento Efetuado e Conversdo em
Lancamentos Equivalentes. Departamento Internacional

) Tempo de Ciclo  Tempo de Ciclo
- Langamento SAP - ° .
Atividade e n° Lanamentos n° Horas  (Horas por (Minutos por Langamentos Equivalentes
lancamento) lancamento)

Apuramento de Impostos v 14 25 1.607 96 v= 80.00 SK
RE 4 0.12414 0.031 2 RE = 2.00 SK
(ﬁ’o‘:’a‘b"i l‘i‘:;’;’ffj;”;z’";:s""‘m‘a“' Dighlizcio Besdieg KG 259 8.03817 0.031 2 KG= 2.00 SK
KR 815 50.5877 0.062 4 KR = 3.00 SK
Registo de vendas/Langamento de Fatura DR/DG/DD 18 19.25 1.069 o DR/DG/DD = 54.00 SK
Comparagio de Balancetes (Local / SAP)
Comparagio de Contas Correnies (Local/SAP) DI m 133.75 0.492 30 DI= 25.00 SK
Trabalhos de fecho amal & trimestral
Depreciagdes AF 14 12 0.857 s1 AF= 43.00 SK
Langamento de movimentos bancirios SA/KZ/DZ 1008 5425 0.054 3 SA/KZ/DZ = 3.00 SK
Conciliagio banciria BC 4 25.75 6.438 386 BC= 322.00 SK
Langamento de processamento salérios RH s 1275 2550 153 RH= 128.00 SK
SK

TR I T TR

Conferéncia e Lancamento de Caixas e Cartdes de Crédito
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Tabela B.5: Processo de Célculo de Procura Equivalente Mensal no Ano de 2019 para o
Departamento Internacional

N° de Lancamentos por Tipo e por Més

2019 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
v 2 6 5 4 15 10 6 3 14 29
RE 18 25 111 319 368 315 330 361 341 486 425 463
KG 6 11 2 3 8 1 7 5 2 7
KR 142 208 233 195 134 77 230 194 133 345 201 218

DR/DG/DD 11 18 13 26 23 20 18 12 7 18 11 23
DI 2 9 13 19 40 17 60 67 368 152

AF 3 1 1 1 1 1 2 19
SA/KZ/DZ 352 452 532 584 432 348 482 539 428 599 555 674

BC 21 21 21 21 21 21 21 21 21

RH 1 13 7
SK 1445 | 2375 | 1558 | 2827 | 1712 | 462 | 2509 | 820 797 | 1577 | 1219 | 1624
Total 1974 3078 2451 4002 2711 1270 3654 1989 1801 3121 2818 3237

N° de Lancamentos Equivalentes por Tipo e por Més

2019 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
v 161 483 402 322 | 1207 | 805 483 241 1127 | 2334
RE 28 39 172 496 572 489 513 561 530 755 660 719
KG 9 17 3 5 12 2 11 8 3 11
KR 441 646 124 606 416 239 715 603 413 | 1072 | 625 677
DR/DG/DD 589 | 964 | 696 | 1392 | 1232 | 1071 | 964 | 643 | 375 | 964 | 589 | 1232
DI 49 222 | 320 | 468 | 985 | 419 | 1477 | 1650 | 9060 | 3742
AF 129 43 43 43 43 43 86 815
SA/KZ/DZ (DI) 949 | 1218 | 1434 | 1574 | 1164 | 938 | 1299 | 1452 | 1153 | 1614 | 1496 | 1816
BC 6827 | 6827 | 6827 | 6827 | 6827 | 6827 | 6827 | 6827 | 6827
RH 128 1660 894
SK 1445 | 2375 | 1558 | 2827 | 1712 | 462 | 2509 | 820 | 797 | 1577 | 1219 | 1624
Total Mensal (Lancamentos Equiv.) 3461 5242 4794 14701 12691 10864 15074 13835 12109 14708 21692 20691
Calculo de Horas/Lancamento Equivalente
Total Mensal (Langamentos Equiv.) | 3461 | 5242 | 4794 | 14701 | 12691 | 10864 | 15074 | 13835 | 12109 | 14708 | 21692 | 20691
Total Horas Trabalhadas 1109 | 670 | 581 | 687 | 978 | 661 | 826 | 694 | 723 | 742 | 706 | 558
Horas/Langamento Equivalente | 0.320 | 0.128 | 0.121 | 0.047 | 0.077 | 0.061 | 0.055 | 0.050 | 0.060 | 0.050 | 0.033 | 0.027

Horas/Lancamento (Standard) = 0.036249
Procura Equivalente (h) 125.46190.02 | 173.78 | 532.90 | 460.04 | 393.81 | 546.42 | 501.50 | 438.94 | 533.15 | 786.31 | 750.03
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Tabela B.6: Processo de Calculo de Procura Equivalente Mensal no Ano de 2020 para o
Departamento Internacional

N° de Lancamentos por Tipo e por Més

v 5 20 19 15 14 23 28 25 18 18 17 14
RE 664 549 610 383 406 480 648 591 677 637 736 720
KG 6 14 33 9 16 12 31 36 26 23 7 17
KR 190 200 235 185 288 322 512 323 432 502 210 376
DR/DG/DD 59 14 24 36 49 31 30 16 17 22 25 24
DI 257 200 277 206 251 246 231 239 184 146 201 202
AF 4 17 1 11 5 4 5 9 4 5 4
SA/KZ/DZ 557 720 512 480 623 682 786 656 807 914 746 805
BC 21 8 35 12 18 28 34 24 24 28 18
RH 7 6 3 5 4 3 5 5 4 7 4

SK 1391 | 1361 | 1439 | 954 | 1184 | 1040 | 1489 | 1091 | 1520 | 1770 | 2106 | 1697

ota 8 6 04 8 86 90 | 9 4064 4088 88

N° de Lancamentos Equivalentes por Tipo e por Més

2020 1 2 3 4 S 6 7 8 9 10 11 12
1A% 402 | 1609 | 1529 | 1207 | 1127 | 1851 | 2253 | 2012 | 1448 | 1448 | 1368 | 1127
RE 1032 | 853 948 595 631 746 | 1007 | 918 | 1052 | 990 | 1144 | 1119
KG 9 22 51 14 25 19 48 56 40 36 11 26
KR 590 690 730 575 895 | 1001 | 1591 | 1004 | 1343 | 1560 | 653 | 1169
DR/DG/DD 3159 | 750 | 1285 | 1928 | 2624 | 1660 | 1606 | 857 910 | 1178 | 1339 | 1285
DI 6327 | 4924 | 6820 | 5072 | 6180 | 6057 | 5687 | 5884 | 4530 | 3595 | 4949 | 4973
AF 172 730 43 472 215 172 215 386 172 215 172
SA/KZ/DZ (DI) 1501 | 1940 | 1380 | 1293 | 1679 | 1838 | 2118 | 1768 | 2175 | 2463 | 2010 | 2169
BC 6827 | 2579 11281 | 3868 | 5802 | 9025 | 10959 | 7736 | 7736 | 9025 | 5802
RH 894 766 383 638 511 383 638 638 511 894 511
SK 1391 | 1361 | 1439 | 954 1184 | 1040 | 1489 | 1091 | 1520 | 1770 | 2106 | 1697
Cailculo de Horas/Lancamento Equivalente
Total Mensal (Langamentos Equiv.) | 22133 | 15665 | 15294 | 22962 | 19322 | 20737 | 25379 | 25401 | 21778 | 21457 | 23712 | 20049
Total Horas Trabalhadas 1010 | 860 1144 | 975 783 752 949 937 1054 | 1105 | 1116 | 934
Horas/Lancamento Equivalente 0.046 | 0.055 | 0.075 | 0.042 | 0.041 0.037 | 0.037 | 0.048 | 0.051 | 0.047 | 0.047

Horas/Lancamento (Standard) = 0.036249

Procura Equivalente (h) 802.31 | 567.85 | 554.41 |832.34|700.39 | 751.70 | 919.98 | 920.76 | 789.45|777.81 | 859.53 | 726.75
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Tabela B.7: Processo de Calculo de Procura Equivalente Mensal no Ano de 2021 para o
Departamento Internacional

N° de Lan¢amentos por Tipo e por Més

v 9 14

RE 748 815 3

KG 17 4

KR 539 259
DR/DG/DD 22 18

DI 150 277 4

AF 12 14
SA/KZ/DZ 882 | 1008 1

BC 4 4

RH 6 5

SK 2047 | 2929

N° de Lan¢amentos Equivalentes por Tipo e por Més

v 724 | 1127
RE 1162 | 1266 5
KG 26 6
KR 1675 | 805
DR/DG/DD 1178 | 964
DI 3693 | 6697 | 98
AF 515 | 601
SA/KZ/DZ (DI) 2377 | 2716 3
BC 1289 | 1289
RH 766 | 638
SK 2047 | 2929
ota ensa ancamento g : 9038 06 | | | | | | | | |
Calculo de Horas/Lancamento Equivalente
Total Mensal (Langamentos Equiv.) | 15453 | 19038 | 106 - - - - - - - - -
Total Horas Trabalhadas 1107 | 742 - - - - - - - - - -
Horas/Lancamento Equivalente 0.072 | 0.039 - - - - - - - - - -

Horas/Lancamento (Standard) =

Procura Equivalente (h) 560.16 | 690.12 | 3.84 - - - - = . - - -

Tabela B.8: Horas Reais Trabalhadas e Perdas Anuais por Inflexibilidade. Departamento

Internacional
0 6 8 9 0 ota ex1b
2019 9833 | 479.5 | 407.3 | 1544 | 518.1 | 267.0 | 280.0 | 192.8 | 284.4 | 209.1 | -80.1 | -191.6 | 3504.2 9.2%
2020 208.1 | 292.5 | 589.4 | 1426 | 825 | 00 | 294 | 16.1 | 2644 | 3272 | 2563 | 207.2 | 2415.6 20.8%

2021 3553 | 823 | 987.6 | |14253 | 16.6%
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Tabela B.9: Célculo de Perdas por Desperdicio e Identificacdo de Melhorias. Departamento
Internacional

Departamen to Internacional

Tempo Potencial

Atividade Principio de solucio Medhoria

dispendido

Retrabalho/Conferéncia

- Eliminacéo de atividade (Garantir correta criaciio de
7.52% fatura no processo de pré - edigio) 80%
- Melhorar o processo de pré-edigio/etiquetagem de
faturas

Invoice Management - Contabilizacéo + Registo
de compras/Lancamento de Fatura

Retrabalho/Conferéncia

- Eliminaco de atividade (Garantir correto lancamento
Conferéncia dos caixas & Cartdes de Crédito 421% pelo administrativo) 80%
- Melhorar o processo de pré-edi¢do/etiquetagem de
faturas

Normalizacio Informacio & Automatizacao
- Normalizacdo do pedido de pagamento por
requisitante

)
Manos de Pagamento 1.94% - OCR p/ leitura de pagamentos impostos

50%

- Eliminacdo de passos com fatura pro-forma em
formato fisico

Automatizacio
P; entos Netb: 1.24% . . 50%
FERE NI ‘ - Robotizacdo pagamentos NETBanco (validacdo) °

Automatizacao
Langamento de movimentos bancarios 4.34% - OCR p/ Leitura de comprovativos pagamento 80%
- Lancamento SAP em Lote

Perdas por Desp erdicio 14,4%
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Tabela B.10: Calculo de Perdas por Desperdicio e Identificagdo de Melhorias. Departamento de
Recursos Humanos

Departamento de Recursos Humanos

Tempo Potencial
Atividade Principio de solucio
dispendido » = Melhoria
. Lo Digitalizacio
Control st: duidad 11,24% 80%
R e - Digitalizac3o da folha de ponto °
Automatizacio
Imputacdo de Custos SAP (Civil) 4,19% - Desenvolvimento de macros excel para realizagdo de 15%
célculos standard
Automatizacio
Imputagio de Custos SAP (RE) 7.26% - Desenvolvimento de macros excel para realizac3o de 50%
cdlculos standard
Automatizacio
Efetuar o processamento de saldrios do Grupo 7.15% - Normalizac3o dainfo de suporte ao calculo salarial 50%
- Importagio em lote de Info p/ Primavera
RPA
. - Normalizacio & Digitalizacio de dados a comunicar
?;kai;:;re:::?mmto da plataformae 2.44% 20 SOKA BAU 80%
= E - RPA parainsercio de informacio na plataforma
SOKABAU
Planeam ento & Normalizacio
- Normalizag3o de hordrio de atendimento (Ex. 2x
Atendimento aos colaboradores (Pedro Maia) 10.18% Semana - 18h00). 20%
- Atendimento realizado por outra pessoa.
- Criagdoe de ferramenta de tickets (SMS p/ n° geral)
Perdas por Desperdicio 233%




Anexo C

Mapeamento do Estado Atual

O presente anexo apresenta o mapeamento detalhado dos processos a melhorar nos departa-
mentos Financeiro e Internacional. A azul estio representadas as tarefas de valor acrescentado, e
a laranja as com potencial para reducao.

Plarjeamento N e Gestdo Documental Lancamento em SAP
Rececdo de Pedidos Pagamento
« Elaboragio do plano de « Insergdo linha a linha de * Impresséo de faturas, * Emulagio dos movimentos
pagamentos mensal (ca. 4h) transagdes na plataforma cheques/comprovativos realizados anteriormente,
bancaria (ficam em suspenso de execugédo de atualizando as contas
« Recegiio de Pedido por para aprovagao posterior tran§feréncia e email de correntes de cada fornecedor.
Email (ca. 30 pedidos por pelo lider do departamento). pedido de~pagamento
dia, 80% dos quais pedidos urgente n&o planeado. « De realgar o desfasamento
de pagamento sem fatura — * Propenso a erro humano e criado pelo clico de
situagdo para pronto com necessidade de  Tempo altamente varidvel aprovagao bipartido entre
pagamento) conferéncia numérica elemento que emite o
constante pagamento e lider que

aprova a transferéncia.

* (3/4 minutos/pagamento)
* (3/4 minutos/pagamento)

Figura C.1: Mapeamento do Processo de Pagamentos
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Preparagdo Documentagao Preparagdo Langamento Lancamento SAP

* Redistribui¢do de custos por comparagido

* Recegio e distribuigio de faturas por com a conciliagdo bancéria

banco e empresa

« Levantamento de faturas de garantias em
falta, download da plataforma do banco,
impressdo e analise por comparagdo com
a conciliagdo

. « Langamento em SAP das garantias
* Download dos extratos bancarios, bancarias
transferéncia de informagao do extrato

para excel (conciliagdo bancaria)

» Momento de valor acrescentado: 2/3
minutos por langamento.

« Download de faturas em lote, selegio e * Recolha do nome do centro de custo
impressdo das referentes a garantias através do nlimero de garantia —
bancdrias atualizagdo do mapa de garantias em

excel necessaria

Figura C.2: Mapeamento do Processo de Langamento de Garantias Bancarias

Pré-edigdo

« Atividade do 1° elemento da
cadeia de aprovagio de
faturas

* Recegio, etiquetagem, pré-
edi¢do de langamento em
SAP

* Selegio da empresa, centro
de custo, contas-razio a
movimentar

* (2/3 minutos/fatura)

Verificacdo

« Atividade do 2° elemento
* Verificagdo se informagao
inserida pelo 1° elemento

cumpre critérios
contabilisticos e fiscais

* (1 minuto/fatura) — se ndo
apresentar incongruéncias

 Até 30 minutos/ficheiro

podem ser despendidos para

situagdes incomuns ou
dubias

Langamento

« Atividade do 2° elemento

* Momento de valor
acrescentado: quando o
langamento ¢ efetuado em
SAP

* (1 segundo/fatura) — click

Validagdo

« Continuagao do fluxo de

aprovagdo para pagamento
da fatura

* (2/3 semanas/fatura)

Figura C.3: Mapeamento do Processo de Gestdo de Faturas de Fornecedores



Anexo D

Exemplo Ilustrativo de uma OPL

Um Exemplo de Andlise das visualiza¢des incluidas na pédgina "Andlise Individual, como se
pode ver na figura D.1: em Maio de 2020, o colaborador G realizou o langamento de 750 faturas
logisticas, cédigo RE. 61.84% do seu tempo foi dedicado a esta atividade. O seu nimero de
lancamentos deste tipo variou entre 490 na semana 20 e 370 na semana 22, no més de Maio.

Ano Departamento Colaborador
COlabOradOr G 20 Financeiro TMONTEIRO
Més

Anilise de Eficié

cia

Documento ~ Atividade N
Horas de Trabalho Semanais Langado Langamentos
.‘ DI Comparagio de Balancetes, Contas 16
Tempo dispendido por Tipo de Langamento Correntes (Local / SAP) ¢ Trabalho de
fecho Trimestral Anual
g 3 KG Invoice Management - Notas de crédito 20
£ financeiras recebidas
= KR Invoice Management - Emiss3o de faturas 12
: financeiras a fornecedor
Tipo de Langamento B KX Estomo de movimentos de fornecedores 3
ORE AR KZ Langamento de Movimentos Bancarios - 1
osB Pagamentos
I RE Invoice Management - Emissio de faturas 750
®5K 9 logisticas
KR Semana sB Langamento de documentos e despesas 373
XX N° Langamentos Semanais bancarias
: ; SK. Conferéncia de Caixas e Cartdes de 276
KG Crédito
o SX Estomo de movimentos de Contas Razio 2
) o XX Estomo de langamentos de contas de 109
- g razio
osxX g Total 1662
®KZ el
z
Analise Individual Anélise da Atividade Anglise Volume de Langamentos Anglise Frequéncia de Langamentos Tipologia de Langamento +

Figura D.1: Visualiza¢des em Power Bi, Andlise Individual de Ocupagdo. Departamento
Financeiro

Ao clicar numa coluna do Grafico “horas de Trabalho Semanais”, sdo destacados nos restantes
gréficos as parcelas respeitantes a semana selecionada. Sobrevoando os items com o cursor, 0s
valores associados tornam-se visiveis.

A pégina “Andlise da Atividade”, Ilustrada na figura D.2, permite identificar a periodicidade
com que cada tipo de documento € lancado, ao nivel semanal, e identificar oportunidades de nor-
malizacdo. Torna-se clara uma sazonalidade na frequéncia de lancamentos do tipo BA: a importa-
¢ao de extratos bancdrios em SAP € feita quinzenalmente. Sendo objetivo lancar semanalmente, a
ferramenta permite acompanhar a transicio e validar o seu cumprimento.

Na pagina “Andlise Frequéncia de Lancamentos”, ilustrada na figura D.3 € possivel identificar
o nimero de lancamentos efetuados por cada colaborador, e como estes se distribuem ao longo do
tempo. E possivel localizar picos de carga, como na semana 7, com 7177 lancamentos, face a uma
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Ano ™ Departamento Colaborador v
B ﬁ 1 Financeiro Tudo
Mss
Langamento Associado Moltiptas selegdes
Documento ~ Atividade b |
Horas de Trabalho Semanais Langado Langamentos
N
2 4 6 s
Semana
N° Lan¢amentos Semanais
6K
BA Importagio de extrato bancério em SAP 978
Andlise Individual Andlise da Atividade Anélise Volume de Langamentos Anélise Frequéncia de Langamentos Tipologia de Langamento +

Figura D.2: Visualiza¢ées em Power Bi, Andlise das Atividades Executadas. Departamento
Financeiro

média de 2052 por semana. Por oposicdo, na semana 24, 562 lancamentos foram feitos por toda a
equipa.

Ano Meés v Departamento

Tudo Financeiro

Financeiro

Anlise de Volume por Elemento
Colaborador

Tudo

Colaborador ~ Tempo Tedrico de Trabatho Contagem de Tipo doc po
- 521.26 £
895.42
1970.62
793.62
213.28
137.06
147297
121.05
612528

Tipodoc 7177

m de Tipo doc

Semana

Anélise Individual Andlise da Atividade Andlise Volume de Langamentos Andlise Frequéncia de Langamentos Tipologia de Langamento +

Figura D.3: Visualizagdes em Power Bi, Andlise da Frequéncia de Lancamentos Realizados.
Departamento Financeiro

Por selecdo do colaborador na tabela, o grafico demonstra o total de langamentos realizados por
esse colaborador semanalmente. E possivel identificar deste modo picos de carga por colaborador:
Por selecdo do ponto no gréfico, a tabela associada distribui os 7177 pelos colaboradores que a
realizaram, mostrando as horas uteis tedricas de trabalho investido por cada um.

Na pagina “Andlise Volume de Lancamentos”, apresentada na figura D.4, € possivel identificar
o volume de langamentos efetuados por cada colaborador e por tipo de atividade, a nivel percen-
tual. Em Maio de 2020, o Langamento de compensacao de fornecedores foi feito por quatro pes-
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soas: Colaborador F (46.15%), Colaborador D (38.46%), Colaborador B (8.97%), e Colaborador
C (6.41%).

Ano v Més v Departamento

Financeiro = \

Atividade [Em— wF  Colsborador G Colaborador i U SY RN

Colaborador

Tudo

% de Lan¢amentos Efetuados por

Colaborador

Andlise Individual Anilise da Atividade Anilise Volume de Lancamentos Anélise Frequéncia de Langamentos Tipologia de Langamento +

Langamento de compensag3o de 897%  641% 38.46% 46.15% 100.00%
fornecedores (picagem fatura ¢/ pagamento)

rado
rad
borador F

Figura D.4: Visualiza¢des em Power Bi, Andlise do Volume de Lancamentos Realizados.
Departamento Financeiro

Por ultimo, na pagina “Tipologia de Lancamento”, representada na figura D.5, € possivel uma
andlise mais detalhada do tipo de lancamento, o tempo médio standard e a distribui¢do ao longo
dos meses. Em 2020, é possivel identificar picos de lancamentos de faturas financeiras a fornece-
dor em Abril, Julho e Novembro, sendo Novembro o pico anual com 306 lancamentos. A carga
diminui substancialmente em Marco e Agosto., sendo Agosto o més com menos lancamentos
172).

Ano v Departamento v
I < R 3 7 1 2020 v Financeiro
.
Documento Langado Tempo de lanamento Standard Mes ~ Colaborador v
Tudo v Tudo
Atividade
Invoice Management - Emissio de faturas financeiras a fornecedor
Y B2

Invoice Management - Emissdao de ~ Contagem de Tipo doc por Més e atividade
faturas financeiras a fornecedor
Més  Contagem do Tipo de Documento

atividade @Invoice Management - Emissi

! 8 e Management - Emisso de faturas fi
2 193 A
3 173 ¢
4 261
5 210
6 219
7 202
8 [T T N 2 N N B
° 28
10 256
1 306
1 209
Total 2802 10 ’ . o 8 , 1
Més
Andlise Individual Anélise da Atividade Anélise Volume de Langamentos Anélise Frequéncia de Langamentos Tipologia de Langamento +

Figura D.5: Visualizagdes em Power Bi, Andlise da Tipologia de Lancamentos Realizados.
Departamento Financeiro
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Para 14 da extracdo periddica e automética de informacgdo do sistema integrado utilizado pelo
departamento, uma tabela auxiliar lista os tempos tedricos standard para a realizacdo das tarefas
associadas ao langamento dos diversos tipos de documentos em SAP, como se pode ver na tabela
D.1.

Tabela D.1: Tempos Standard para conclusio das Tarefas Principais do Departamento Financeiro

Tipo de i . .
Standard Atividade Correspondente
Documento .
(minutos)
AB 15.00 Venda de imobilizado
AF 7.50 Depreciagdes ¢ Amortizagdes
BA 1.06 Importacdo de extrato bancario em SAP
DG 4.00 Registo de Vendas/langamento de Fatura - Emisséio de Nota de crédito Financeira
DI 13.15 Comparacéo de Balancetes, Contas Correntes (Local / SAP) e Trabalho de fecho Trimestral/Anual
DR 20.54 Registo de Vendas/langamento de Fatura - Emissdo de Fatura Financeira
DZ 7.23 Lancamento de Movimentos Bancarios - Emissdo de recibo
FA 20.54 Registo de Vendas/langamento de Fatura - Emissdo de Fatura Financeira
FF 20.54 Registo de Vendas/langamento de Fatura - Emiss@o de Fatura Financeira
1A 6.54 Emisso de Fatura Intercompany
v 37.26 Apuramento do IVA
KG 5.46 Invoice Management - Notas de crédito financeiras recebidas
KR 3.71 Invoice Management - Emisséo de faturas financeiras a fornecedor
KZ 7.33 Lancamento de Movimentos Bancarios - Pagamentos
RE 4.95 Invoice Management - Emisséo de faturas logisticas
RH 15.00 Lancamento de Processamento de Salarios
RV 5.00 Invoice Management - Emissdo de faturas logisticas
RY 5.00 Invoice Management - Emisséo de nota de crédito logistica
SB 3.78 Lancamento de documentos e despesas bancarias
SK 2.62 Conferéncia de Caixas e Cartdes de Crédito
TG 0.85 Transferéncias/Pagamentos Intercompany
ZR 7.00 Emissio de Recibo de Faturas Logisticas (Algarve)
KC 1.00 Langamento de compensagéo de fornecedores (picagem fatura ¢/ pagamento)
SX 0.50 Estorno de movimentos de Contas Razio
BC 0.17 Concilia¢do Bancaria
SC 3.00 Compensagdo de contas de razdo (impostos, saldrios, terceiros)
KX 0.50 Estorno de movimentos de fornecedores
XX 0.50 Estorno de langamentos de contas de razéio
OE 5.00 Apuramento de resultados
1B 1.50 Faturas de compra de intercompany (automatica por lancamento de IA)
DC 1.00 Lancamento de compensacéo de clientes (picagem fatura ¢/ pagamento)
SE 2.50 Lancamento de seguros
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Tabela D.2: Tempos Standard para conclusio das Tarefas Principais do Departamento

Internacional
. Tempo
Tipo de St(ln{lgm' Atividade Correspondente
Documento .
(minutos)

SK 1.20 Conferéncia de Caixas e Cartdes de Crédito

v 96.43 Apuramento do IVA

KR 1.86 Invoice Management - Emissdo de faturas financeiras a fornecedor

KG 1.86 Invoice Management - Notas de crédito financeiras recebidas

RE 3.72 Invoice Management - Emissdo de faturas logisticas

DR 32.50 Registo de Vendas/langamento de Fatura - Emiss@o de Fatura Financeira
DG 32.50 Registo de Vendas/lancamento de Fatura - Emissdo de Nota de crédito Financeira
DI 29.50 Comparacdo de Balancetes, Contas Correntes (Local / SAP) e Trabalho de fecho Trimestral/Anual
AF 47.50 Depreciagdes e Amortizagdes

SA 3.00 Lang¢amento de movimentos bancarios

KZ 3.00 Lang¢amento de Movimentos Bancarios - Pagamentos

DZ 3.00 Langamento de Movimentos Bancarios - Emissdo de recibo

BC 386.25 Conciliagdo Bancaria

RH 153.00 Lancamento de Processamento de Salrios

SC 2.00 Compensagdo de contas de razdo (impostos, salarios, terceiros)

KC 4.00 Lancamento de compensac¢do de fornecedores (picagem fatura ¢/ pagamento)
XX 0.50 Estorno de langamentos de contas de razdo

1A 5.00 Emisséo de Fatura Intercompany

WE 1.00 Consumos (materiais de escritdrio, logisticos, obra)

WX 0.50 Estorno de Consumos (WE)

BA 10.00 Importa¢do de extrato bancario em SAP

TG 1.00 Transferéncias/Pagamentos Intercompany

SB 1.00 Lang¢amento de documentos e despesas bancarias

SX 0.50 Estorno de movimentos de Contas Razdo

KX 0.50 Estorno de movimentos de fornecedores




Anexo E

Exemplos Ilustrativos de Atividades e
Sequéncias Utilizadas

Download Mapas de Re..Ges Primavera * X

Main > Flowchart_Principal > Para cada linha d.. > For Each Row in D.. Body
[3] Sequence
Name
Password
MonthAppears

MonthSelected
YearSelected
Exists
StrSavess
ExcelData
NoPeople
StrPathExcel
User

StrSaveSeguro

Arguments  Imports

Sequéncia depende...

Variable type
String
String
String
Int32
Boolean
String
DataTable
Boolean
String
String

String

Seguranga Social ..

Scope
Flowchart_Principal
Flowchart_Principal
Flowchart_Principal
Flowchart_Principal
Flowchart_Principal
Flowchart_Principal
Flowchart_Principal
Flowchart_Principal
Flowchart_Principal
Flowchart_Principal

Flowchart_Principal

Expand All Collapse All

Default
123456789

\\srvih\Recursos Humanos\Obrigagdes_TSU_IRS_DMR_FC

'C\Users\rh.documentacao\Desktop\RPA RH\Support.xisx
‘externo

“\\srvrh\Recursos Humanos\Obrigagdes_TSU_IRS_DMR_FC

¥R i -~ HE

Figura E.1: Varidveis Criadas para o executdvel de Processamento, Gravag¢ao e Magnetizacio de
Mapas de Remuneracio
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Properties
UiPath.Core.Activities.Click

& Common
ContinueOnError
DelayAfter
DelayBefore
DisplayName

E Input
ClickType
MouseButton

B Target

ClippingRegion
Element

Selector

Timeout (milliseconds)
WaitForReady

& Misc
Private

El Options
AlterlfDisabled
CursorMotionType

B CursorPosition
KeyModifiers
SendWindowMessages

SimulateClick

Specifies to co (m] T
Delay time (in mil j
Delay time (in mil ‘

Click "Processar’

ClickType.cLic [=][ .. ]
=]
l Target =

| [-]

Enter a VB expres: j

MouseButton

“<wnd app="erp¢ ‘
Enter a VB expres: :\

Before perforn T J
]

If selected, the |E| l
Specifies the Llj
CursorPosition

KeyModifiers. TJ
If selected, the | [H] j
If selected, it s [m] :‘

70

#” Properties 1= Outline [E§ Object Repository

Figura E.2: Propriedades da Atividade Click disponibilizada pelo UiPath. SimulateClick e
ContinueOnError ativas
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Properties v R
UiPath.Core. Activities.OnUiElementVanish

E Common
ContinueOnError True
DisplayName On Element Vanish ‘erp900Ip.exe P
& Input
O Target | Target v
ClippingRegion ~
Element Enter a VB expression
Selector "<wnd app="erp900Ip.exe’ cls | ...
Timeout (milliseconds) 150000
WaitForReady WaitForReady.NONE hd
WaitNotActive When this check box is seli [M]| .
WaitNotVisible True
& Misc
Private ]
[ Options
RepeatForever False

#~ Properties 1= Outline [E§ Object Repository

Figura E.3: Propriedades da Atividade ElementVanish disponibilizada pelo UiPath.
WaitOnReady, WaitNotVisible e ContinueOnError ativas

67 Click ‘ThunderRT6TextBox' A

\seTal | Faramewizacoes |

nno:c Més:

I R e e

Type Into 'ThunderRT6TextBox'

»

ocial | FaramemwiZacoes |

N

ManbrinZmm & mmmiceTa da dadaraaX

YearSelected.ToString +

Figura E.4: Sequéncia de Atividades Click and Type Into para substituicdo de pardmetros pelos
guardados em varidveis internas
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3 Element Exists ‘erp900ip.exe PRIMAVERA®

>

&

>

Condition

Exists2 = True

Then Else

g‘ Click "'WindowsForms10.BUTTON.a...

»

© Delay

Figura E.5: Sequéncia de Atividades If Element Exists. Permite Reconhecer a existéncia ou
inexisténcia de um elemento e seguir um caminho concordante com o estado atual

[3] Selegdo do Més e do Ano

»

[3] Input Més

[ Input Dialog -
(m } Escolha do Més

>

Dialog Title

“Escolha do Més" 5
Por favor, escolha o més referente:

Input Label

"Por favor, escolha o més referente:” ITI
Input Type
Multiple Choice =

Input options (separate with ;)
“Janeiro;Fevereiro;Margo;Abril;Maio;Junho;Julho;Agostc
Value entered

MonthSelected

Figura E.6: Atividade Input Dialog. Permite pedir informagéo necessaria ao utilizador que nao
esteja presente no excel de suporte ou previamente guardada como varidvel interna ao executdvel
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[$] Ler Excel de Suporte

5] Excel Application Scope

StrPathExcel
(3] Do
Read Range
“Sheet1" Range
: Write Cell
“Sheet2” "A2"

MonthSelected

B

>

>

»

73

Figura E.7: Atividade Excel Application Scope. Permite a abertura, leitura e altera¢do do excel de

suporte

[3] Para Cada Empresa do Grupo

EF For Each Row in Data Table

A
Fortach In
CurrentRow ExcelData
3] Body A

- r
gen Sequéncia Dependentes

«

Double-click to view

(=] Message Box

"Mapas de Remuneragdes e Seguros Extraidos.”

»

Figura E.8: Atividade For Each Row in data Table. Loop que permite a leitura e insercao dos
dados de cada linha da tabela auxiliar, correspondentes a cada empresa do Grupo. Acabada a

tabela, o Loop termina
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3] Do A
@
&7° Click 'split button’ A
« 1 |b «|Recursos Hum:

&% Click 'menu item’ A
Copiar endere¢o como texto -
Editar enderego
Eliminar histérico

¢ Click 'Edit' A
™ | Ambiente de trabalho

|
Type Into 'Edit’ A

O[] Ambiente de trabaino I

]

StrSaveSS + YearSelected.ToString+ "[k(enter)]” +

Figura E.9: Sequéncia de Atividades Click and Type Into para alteragdo do diretdrio e gravagdo
do Mapa de Remuneragdes necessdrio na localizacio correta para posterior recolha e submissao
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Get Active Window

>

3| Sequence

»

(3] Do

»>

=+ Send Hotkey

>

Indicate element inside window

At Ctl  Shift  Win Key
U O 0O s v

Figura E.10: Atividades Get Active Window e Send Hotkey. Permite o reconhecimento da janela
aiva e a utilizacdo de atalhos de teclado nessa mesma janela

R
» scumvcasoon ~
BN e o
 Click” . : S
apefis Svenssgens (Agenda @Ajda Osir @) Atach Browser crome s Seguangs @ ;j: cick’a popupsformvtnCancel. ~
serheiid + = -
Niss Verifique e atualize os seus contactos a B . T Indicate on screen I

Edit Selector
:> @100 :> Open in UiExplorer k
D Change Informative Screenshot
Remove Informative Screenshot

© i Clck'A popupsformibinCancel. A Show Informative Screenshot (double click)

m k ElementExists = False

Selector Editor (il |
— L2 e oo [ L i

e [ \mnxe{»nk[u Repair Edit Attributes ©

7l i popupsFormbtnCancelar

Edit Selector &
0 |:> Atualize os contactos mrk '::> e e o e Tl

<webetrl 1da"popupsFora:btncancel

@ i popupsformbtnCancelar

oK Cancel oK ‘ Cancel

Figura E.11: Ciclo de Correcao de Seletores da Atividade Click no caso de interagdes com
websites ou aplica¢des, como no caso de submissdao de Mapas de Remuneracdes no Portal da
Seguranga Social
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