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Resumo

Atualmente, a industria grossista alimentar € confrontada com os desafios provocados pela
prolongada crise econdmica mundial que se vive, por um mercado cada vez mais exigente e
competitivo e pela variabilidade da oferta dos produtos.

A organizacdo e o planeamento dos processos, 0 desenvolvimento dos equipamentos e dos
sistemas tecnoldgicos e as pessoas, com 0 seu conhecimento e experiéncia de longos anos,
constituem os trés principais pilares do sector grossista alimentar.

O planeamento e a gestdo dos processos - que abrange o servico e atendimento ao cliente, a
gestdo dos armazéns, a garantia de qualidade dos produtos e a minimizagdo dos custos de
distribuicdo - € a chave do sucesso da operacdo logistica alimentar.

Assim, é imperativo que as organizagdes neste ramo conhegam 0S processos associados a
todas as suas areas e departamentos, e como aqueles se relacionam para estarem aptos a
responder as constantes mudancas.

A presente dissertacdo incide sobre o projeto de mapeamento transversal dos processos de
uma empresa grossista alimentar, abrangendo os diversos departamentos existentes, com
principal enfoque nas areas do aprovisionamento, da gestdo de stocks, da logistica, da
distribuicéo, da producéo e da qualidade.

Em primeiro lugar efetuou-se o levantamento e mapeamento dos processos do modelo atual e
foram identificados os principais pontos criticos nos processos. Posteriormente, foi feita uma
proposta de modelo futuro, incorporando as oportunidades de melhoria que foram detectadas.
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Business Process Mapping and Improvement in the Wholesale Food
Industry

Abstract

In the world of Wholesale Food Industry, globalization is stimulating both new competition
and new markets as it eliminates traditional barriers of time and distance.
Customer orders are becoming smaller, customer service demands is increasing, and food
supply chain is getting faster.

In response to changes in this industry, organizations are under continuing pressure to find
better ways of organizing their food supply chain management and logistics, changing their
process and activities or improving the way that processes are done.

Therefore is crucial for any wholesale food organization to capture, in an easily
understandable way, how things work, and how activities in one part of an organization
impact upon.

Although it seems simple, for the majority of the organizations this is not likely to be the case.
It requires a paradigm shift in the methods used to manage the workflow and business
processes that occur.

The goal of this project is to map all processes and activities from a Wholesale Food
Company, in a consistent and easily understood manner by using Process Mapping
Methodology.
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1 Introducao

Especializada no comércio grossista alimentar, a empresa cliente tem o grande desafio de se
adaptar as mudancas e a forte concorréncia no ramo alimentar.

O comércio grossista alimentar tem vindo a sofrer alteracdes ao longo dos ultimos anos, fruto
de clientes cada vez mais exigentes e com necessidades mais diversificadas, da grande
variedade de oferta a nivel de produtos, da obrigatoriedade de praticar precos cada vez mais
competitivos, da existéncia de inUmeros pontos de entrega, da mudanca nos servigos de venda
e de apresentacdo ao cliente.

Além das pressdes por parte do cliente, existe ainda a necessidade de identificar, reduzir e
eliminar os desperdicios por questfes de desempenho, ambientais e energéticas.

Como referiu Charles Darwin, “Nao ¢ o mais forte que sobrevive, nem o mais inteligente, mas
o que melhor se adapta as mudangas”, e a empresa cliente para se adaptar as mudangas e
acompanhar as novas tendéncias precisa, antes de mais, de ter uma visao global e transversal
de todas as areas, de conhecer 0s seus processos e de como estes se relacionam entre si para,
posteriormente, os melhorar.

O projeto objeto da presente dissertacdo pretende munir a empresa cliente de ferramentas que
possibilitem a resolucdo dos problemas atuais. Nesse ambito abrange as fases de
levantamento, de mapeamento dos processos atuais, da identificacdo das oportunidades de
melhoria, de um modelo de mapeamento de processos futuros e da conce¢cdo de um modelo de
custeio

O trabalho desenvolvido realizou-se nas instalacbes do Porto da consultora PwC, no
departamento de Management Consulting, bem como nas instalagdes da empresa cliente.

A presente dissertacdo foi desenvolvida no ambito de um projeto de consultoria de gestdo na
empresa cliente realizado por uma equipa de consultores da PwC, na qual se integrou a autora
do presente trabalho.

O projeto de consultoria na empresa cliente abrangia quatro fases fundamentais:
— proposta da redefinicdo da estrutura organizacional,
— mapeamento dos processos correspondente ao modelo atual e ao modelo futuro
proposto;
— definicdo de um modelo de custeio;
— proposta de desenho das politicas corporativas e das respetivas matrizes de
responsabilidade.

Este projeto foi realizado transversalmente por toda a empresa, englobando, todas as areas
existentes - administrativa e financeira, informatica, comercial, producdo, aprovisionamento,
logistica e distribuig&o.

O projeto objeto da presente dissertacédo incidiu sobre as fases de mapeamento dos processos.
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Em resultado da divisdo de tarefas entre os elementos da equipa da PwC, a autora do presente
trabalho foi a principal responséavel pelas areas da producdo, da gestdo de stocks, das compras
e da logistica e distribuicéo.

1.1 O Projeto de Mapeamento e Melhoria de Processos na Empresa cliente

1.1.1 Breve apresentacdo da Empresa cliente

A empresa cliente, atualmente com 78 colaboradores, é uma empresa dedicada ao comércio
grossista de produtos alimentares, com mais de 35 anos de experiéncia e tradigéo,
especialmente vocacionada para 0s sectores de hotelaria e de restauracao.

A sua éarea de atuacdo tem vindo a crescer, abrangendo atualmente a globalidade dos distritos
de Braga, Viana do Castela, Porto e Vila Real, e parcialmente os distritos de Braganca, Aveiro
e Viseu.

E uma das maiores empresas grossistas alimentares do Minho, com frota propria de
distribuicdo que presentemente dispde de 28 viaturas equipadas com sistemas de frio.

As entregas das encomendas aos clientes, com prazos de entrega curtos e com qualidade,
diferenciam a empresa cliente das restantes do mercado. Os vendedores recebem as
encomendas dos clientes num dado dia, sendo estas entregues aos clientes pelos distribuidores
no dia imediatamente seguinte.

As instalac6es da empresa cliente localizam-se em Braga, repartidas por:

— InstalagBes principais, onde se situam o0s escritdrios e o armazém principal (para
produtos frescos, secos e congelados), bem como a area de venda Cash&Carry.

— Complexo secundario, onde estdo situados 2 armazéns secundarios: 0 armazém
secundario dos produtos frescos e secos, e outro armazém secundario s6 para produtos
congelados, onde estd situada a fabrica de transformacgdo de pescado da empresa
cliente.

A acrescentar aos trés armazéns em Braga, a empresa cliente, tem subcontratado um
armazeém, no Porto, que se dedica essencialmente ao armazenamento, por curto periodo de
tempo, de produtos importados.

Simultaneamente, em 2013, a empresa cliente concluiu a constru¢do da sua area industrial de
transformacéo de pescado e iniciou as atividades de producédo. Esta area, situada no armazém
secundario de congelacdo, tem por objetivo a satisfacdo das necessidades internas da empresa
cliente, ndo tendo como objetivo, para ja, a producdo para clientes especificos.

Apesar da unidade fabril estar ainda em fase embrionaria, conta com 6 colaboradores a tempo
inteiro.

A empresa cliente tem como meta para um futuro préximo que a unidade fabril de pescado
seja completamente autonoma, e tenha uma estratégia de crescimento e internacionalizagédo
bem definida, com um conjunto de clientes nacionais e internacionais.
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1.1.2 Engquadramento do Projeto na Empresa

A empresa cliente apresentou um rapido crescimento nos Gltimos 7 anos espelhado,
nomeadamente:

no aumento do volume de negocios;
na construcdo da unidade fabril de transformacéo de pescado;
na aquisicéo de novas viaturas de distribuicéo;

no aumento significativo do ndmero de colaboradores da empresa, passando nos
ultimos 7 anos de 40 para 78 colaboradores, ou seja quase duplicou o numero de
colaboradores.

Contudo, apesar deste crescimento, a empresa tem continuado a utilizar as mesmas
metodologias e ferramentas de que se munia no inicio da sua atividade, ndo mostrando
adaptacdo quer aos avangos tecnoldgicos do mercado, quer as novas solucfes operacionais de
gestdo de armazéns e de distribuicdo praticadas pela concorréncia. Tal facto conduziu a
problema criticos, tais como;

O software de gestdo empresarial utilizado atualmente ndo se mostra adequado as
necessidades do negécio (por exemplo, o software atual ndo permite o registo de
transferéncias de mercadorias internas entre armazéns).

Atualmente a empresa cliente utiliza dois softwares para a gestdo do negécio: o
software SGIX® para as &reas financeira e de gestdo de armazéns, e o software
Primavera® para a area de recursos humanos. Contudo, estes dois softwares nao se
mostram adequados as necessidades do negdécio e ndo permitem a integracdo
automatica da informacdo. Por exemplo, o processamento de salarios dos
colaboradores é realizado no software Primavera®, e posteriormente, em cada més, é
extraida a listagem do processamento de salarios. Com base na listagem procede-se ao
lancamento manual do processamento de salarios no software SGIX® para o efeito de
controlo contabilistico.

No que concerne a gestdo de armazéns, o software SGIX® ndo esta corretamente
parametrizado para 0s requisitos necessarios ao negécio. Nado permite o registo de
transferéncias internas de mercadorias entre armazéns, nem permite a criacdo e
distincdo, em sistema, entre o armazém principal e os dois armazéns secundarios.
Consequentemente, e acrescentando o facto de ndo existir uma politica de gestdo de
stocks definida, os stocks sdo geridos com base na experiéncia. Os operadores de
armazém nado controlam, nem verificam, as quantidades dos produtos em sistema, mas
executam este controle visualmente durante as suas operagdes diarias no armazém. Se
0s responsaveis de armazém acharem necessario encomendar mercadoria, ou
encomendam diretamente ao fornecedor no caso de serem produtos correntemente
comercializados, ou comunicam essa necessidade ao responsavel de compras no caso
de novos produtos.

Inexisténcia de uma estratégia de picking em armazém, sendo esta operacdo
completamente manual e assente em suporte de papel.

Inexisténcia de uma politica de otimizacdo das rotas de distribuicdo (auséncia de um
sistema que permita fazer a analise de rentabilidade das rotas, do volume por
distribuidor, do combustivel consumido por rota, da percentagem de acidentes de
conducdo por rota e/ou por condutor, da analise do volume de mercadorias
transportadas por rota).
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Acresce ainda o facto de ndo ser feita qualquer reestruturacdo organizacional aquando da
contratacdo de novos colaboradores. Ou seja, apesar do numero de colaboradores ter quase
duplicado, ndo houve nenhuma reestruturacdo dos departamentos, nem existiu nenhuma
redefinicdo das funcdes e responsabilidades dos colaboradores. Tal facto contribui para que o
organigrama da empresa ndo se encontre atualizado, levou a existéncia de atividades
redundantes e de lacunas de intervencdo dos colaboradores, e conduziu a uma incorreta
segregacdo de funcdes.

Por Gltimo, ndo existe uma visdo integrada dos Vvarios processos, dos responsaveis, e das
atividades, o que dificulta o controlo e melhoria dos processos, impossibilitando mesmo uma
visao transversal dos varios processos adotados pela empresa.

1.2 Objetivos do Projeto

O objetivo da presente dissertacdo pode ser decomposto nas seguintes fases:

— efetuar um diagndstico a empresa cliente, que englobasse todos os departamentos, para
avaliar a sua estrutura organizacional e funcional, identificar as &reas mais
problematicas e avaliar a maturidade da empresa no conhecimento dos seus processos;

— mapear os processos do estado atual da empresa (Modelo As Is);
— identificar os pontos criticos nos processos;

— realizar Benchmarking da industria grossista alimentar;

— analisar e propor sugestdes de melhoria dos processos;

— mapear os processos do estado futuro da empresa (Modelo To Be).

Aos pontos anteriormente referidos pode acrescentar-se que foi sempre um objetivo que o
projeto de mapeamento e melhoria dos processos estivesse de acordo com o0 projeto de
reestruturacdo organizacional que a empresa cliente viria a sofrer.

Por outras palavras, o projeto de mapeamento, principalmente para 0 mapeamento do modelo
a adotar, potenciou que a empresa cliente reestruturasse a sua organizacdo de modo a
conseguir implementar, no futuro, 0 modelo To Be mapeado e proposto na presente tese de
dissertacdo.

1.3 Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdo foi estruturada em seis capitulos, complementada por nove anexos.

O capitulo introdutdrio, primeiro da dissertacdo, corresponde a apresentacdo e enquadramento
do projeto.

O segundo capitulo refere o enquadramento tedrico da metodologia seguida no mapeamento
de processos.

O terceiro capitulo apresenta detalhadamente as etapas de mapeamento do modelo atualmente
utilizado na empresa cliente, e identifica as principais areas criticas e constrangimentos que
necessitam ser melhorados.

O quarto capitulo identifica as oportunidades de melhoria.

O quinto capitulo traduz o mapeamento do modelo a ser futuramente adotado na empresa
cliente.
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No sexto capitulo, realiza-se uma reflexdo sobre os resultados alcangados, em comparacéao
com os objetivos inicialmente propostos para o projeto retratado na presente dissertacao.
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2 Enquadramento Teodrico

2.1 Da Reengenharia de Processos de Negocio a Gestao de Processos de
Negocio

Segundo a interpretacdo de Verma (2010) foram as publicacdes de Thomas Davenport and
James Short, que despoletaram um movimento e adocdo de um conceito de gestdo, designado
por Redesenho de Processos de Negdcio ou por Reengenharia de Processos de Negdcio, em
inglés Business Process Redesign e Business Process Reengineering (BPR).

Rainer e Cegielski (2012) consideravam a Reengenharia de Processos de Negdcio uma
abordagem de revisdo dos processos de negdcio de uma organizacdo, partindo de uma
perspetiva de “folha em branco”, através do redesenho dos processos de raiz, com o objetivo
de melhorar a eficiéncia dos processos de negdcio numa organizacao.

Fazendo uma breve contextualizagdo, e de acordo com Dumas et al (2013), 0 movimento de
Reengenharia dos Processos de Negocio nas organizacGes teve um crescimento exponencial
no inicio de 1990, com a publicacdo de inumeros artigos e livros sobre esta tematica.

No entanto, nos finais da década de 1990, a ado¢do deste movimento nas organizagoes teve
uma forte quebra, que pode ser explicada pelos seguintes motivos;

e Excesso de radicalismo, inclusive por parte dos autores que defendiam esta
abordagem, como por exemplo Michael Hammer, que defendia que o redesenho dos
processos deveria conduzir a alteracdes radicais.

e Durante esta década, e fruto da remodelacdo radical das organizacGes inerente ao
redenho dos processos, muitas empresas tiverem alteracBes drasticas nos seus
processos, incorporando o uso de tecnologias e sistemas de informacdo, conduzindo a
informatizacdo e automatizacdo de algumas operagdes, 0 que consequentemente
conduziu a uma reducdo do numero de colaboradores. Tal efeito, provocou um
indesejavel ressentimento por parte dos colaboradores aos projetos de Reengenharia
dos Processos de Negdcio.

e As tecnologias e sistemas de informacdo disponiveis no inicio de 1990 nao tinham, a
nivel de desenvolvimento, a maturidade necessaria para refletir as alteracGes efetuadas
aguando do redesenho dos processos.

Contudo, no inicio de 2000, a importancia do conhecimento e da gestdo dos processos nas
organizag0Oes teve um novo impulso devido, principalmente, a dois fatores;

e Aparecimento, no inicio desta década, de publicacGes varias que defendiam o
conceito de um novo modelo de gestdo, baseado em estruturas organizacionais
orientadas para os processos e defendendo que este novo modelo de gestéo,
assente em processos, apresentava vantagens face ao modelo tradicional de gestdo
organizacional assente em funcBes. Perante este novo modelo de negdcio,
designado por Gestdo por Processos a nivel organizacional, a abordagem de

6
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Reengenharia de Processos de Negocio sofreu modificagdes principalmente ao
nivel da profundidade do redesenho dos processos e do seu impacto a nivel
organizacional, dando origem a uma nova abordagem, designada por Gestdo de
Processos de Negdcio, em inglés Business Process Management (BPM).

Esta Gestdo de Processos de Negocio consistia numa abordagem menos radical,
menos problemética e mais incremental do que a Reengenharia de Processos de
Negdcio, traduzindo uma técnica de gestdo munida de métodos e ferramentas para
apoiar a andlise, redesenho e melhoria dos processos de negdcio.

No entanto, ao contrario da Reengenharia de Processos, a Gestdo de Processos de
Negocio defendia que o redesenho de processos ndo devia ser drastico, mas sim
adequado as capacidades e maturidade da organizacdo para implementar as
mudancgas e alteraces nos processos (Rainer, e Cegielski, 2012).

e Por outro lado, houve um grande avanco no desenvolvimento das tecnologias e
sistemas de informacgdo, comecgando a aparecer no mercado diversas opcles de
sistemas Enterprise Resource Planning (ERP) e de Gestdo de Fluxo de Trabalho,
em inglés Workflow Management Systems (WfMS).

A utilizacdo do sistema de Gestdo de Fluxo de Trabalho veio permitir o controlo
do fluxo de trabalho entre varios recursos, nomeadamente entre pessoas e
aplicacdes. Possibilitava a representacao grafica dos fluxos de trabalho e permitia
um controlo do progresso de execucdo das tarefas. Pelas suas caracteristicas, estes
sistemas tiveram um enorme contributo para alcancar o conhecimento dos
processos e redesenho dos mesmos (Aalst e Hee, 2009).

Por outro lado, a implementacdo de sistemas Enterprise Resource Planning (ERP),
veio permitir a integragdo, através de uma plataforma Unica, de toda a informagéao
do negdcio em que estavam aplicados. Contemplava ferramentas que permitiam
fazer a gestdo de todos os processos das varias areas, realizar o controlo e
monitorizacdo dos resultados financeiros, dos niveis de producdo, bem como das
tomadas de decisdo dos principais departamentos, nomeadamente, administracéo,
producdo, logistica, distribui¢do, recursos humanos e contabilidade.

2.2 Gestao por Processos e os Processos nas Organizacdes

A abordagem da Gestdo de Processos de Negocio defende as estruturas organizacionais
orientadas para 0s processos, constituindo um novo modelo organizacional de Gestdo por
Processos (Rainer, e Cegielski, 2012).

Segundo Weske (2007) a Gestdo por Processos assenta na observacdo de que cada produto
gue a empresa lanca para 0 mercado é o resultado de uma série de atividades logicamente
encadeadas para a sua producdo. Adicionalmente, 0 mesmo autor refere que sob o ponto de
vista empresarial, a Gestdo por Processos € uma metodologia chave para organizar e
compreender as relagcdes entre 0s processos, e € essencial para conhecer o negdcio na sua
plenitude (Weske, 2007).

Contrariamente a uma abordagem fragmentada e isolada de resolugdo de problemas numa
dada area de uma organizacdo, esta metodologia de gestdo consiste numa solugdo que
interliga e relaciona as diversas areas organizacionais, ou seja, € uma abordagem completa
que enfatiza solucdes de sistemas (IMA, 2000).
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Consequentemente, na metodologia de Gestdo por Processos, 0S processos sao o instrumento
basilar para conhecer e organizar as atividades e compreender as suas inter-relagdes por forma
a otimiza-las (Garimella et al, 2008).

2.2.1 O conceito de Processo de Negocio

Os processos de negdcio correspondem a sequéncia de atividades executadas numa dada
ordem pré-estabelecida com o objetivo de produzir um determinado produto ou servico
(Peinado e Graeml, 2007). A sua complexidade varia de processo para processo e consoante a
organizacdo, podendo o processo ser, em qualquer altura, dividido ou subdividido em outros
mais simples, que se relacionam entre si, bem como pode ser agrupado com outros processos
constituindo um macroprocesso.

Segundo Campos (2014) e Harmon (2014) os processos organizacionais podem ser
classificados, consoante a sua funcdo organizacional, em processos primarios, de suporte ou
de gestdo:

= (Os processos primarios, em inglés processos core, correspondem aos processos que
entregam ao cliente o valor criado pela propria organizacdo, sob a forma de produto ou
Servico.

= Os processos de suporte, também designados de processos de apoio ao negécio, tal como
0 seu nome indica servem de base aos processos primarios, como por exemplo 0s
processos de recursos humanos ou os de tecnologia de informacao.

= Os processos de gestdo tém como objetivo a monitorizacdo e gestdo dos processos
primarios e de suporte.

Apesar de formalmente o conceito de processo ser de simples compreensdo os autores Weske
(2007), Sharp e McDermott (2001), Tenner e DeToro (2000), Gongalves (2000) consideram
unanimemente que o principal desafio das empresas € conhecer 0s Seus processos, as suas
relagOes e dependéncias, e ter uma visdo global dos processos.

Tenner e DeToro (2000) acrescentam que o desconhecimento dos processos de negocio
acontece sobretudo nas empresas com uma visdo tradicional da organizacdo, viséo esta que
assenta numa organizacao estruturada em funcdes.

2.2.2 Modelos Organizacionais Estruturados em Func¢des ou Orientados por

Processos

Quando comparadas com empresas com uma visao tradicional, as organizacdes que tém uma
estrutura assente em processos, e cujo principal objetivo é a constante melhoria dos mesmos,
apresentam uma maior clareza na compreensdo dos processos. E cada colaborador tem uma
maior perce¢do das suas responsabilidades, tarefas e da sua contribuicdo para a organizacéo
através da realizagdo e cumprimento das tarefas que Ihe estdo atribuidas.

As diferencas entre a visao tradicional orientada para as fungdes, e a nova visdo assente nos
processos estao sintetizadas na Tabela 1, e esquematizadas nas Figuras 1 e 2.

Os referidos autores Tenner e DeToro (2000) acrescentam ainda que atualmente a competicédo
no mundo empresarial deixou de ser entre pessoas, entre bens produzidos ou servigos
prestados, e entre as empresas em si, para passar a ser uma competicao entre processos.
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Tabela 1- Principais caracteristicas diferenciadoras entre a Visdo Tradicional das OrganizacGes estruturadas em
Funcdes e a Nova Visdo das Organizagdes orientadas por Processos (Adaptado de Barroso, 2009).

Visao tradicional:

Organizacao estruturada em Fungdes

Nova Viséo:

Organizacao orientada por Processos

Face a problemas encontrados procura-se
responsabilidade para ocorréncia dos mesmos nos
colaboradores.

Unidades funcionais e departamentos independentes.

Mudanca organizacional assenta na substituicdo dos
colaboradores.

Os colaboradores realizam individualmente as suas
tarefas e ndo tém uma clara visdo do seu papel no
ciclo produtivo ou no departamento organizacional a
que pertencem.

Cultura organizacional orientada para o lucro.

O cumprimento da estratégia definida pela
administracéo é o principal objetivo da organizacéo.

Na ocorréncia de problemas, analisa-se 0s processos:
admite-se que as tarefas do processo podem falhar, e
avaliam-se as consequéncias dessas falhas.

Os vérios departamentos comunicam e cooperam entre
Si.

Mudanca assenta na reengenharia dos processos.

A organizacdo aposta na formagdo dos seus
colaboradores, e na partilha da estratégia da
organizagdo, conduzindo a que cada colaborador
conhega as suas tarefas, responsabilidades e qual o
impacto do seu contributo para a organizag&o.

Cultura organizacional orientada para a identificacdo
do erro, e eliminagdo de falhas.

A satisfacdo das exigéncias e expectativas do cliente é
o principal objetivo da organizacdo.
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Figura 1- Estrutura organizacional tradicional com uma cultura de independéncia e verticalidade entre varios
departamentos (Adaptado de Tenner e DeToro, 2000).
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Figura 2 — Estrutura organizacional orientada por processos assente na cooperacdo e comunicacdo entre areas
(Adaptado de Tenner e DeToro, 2000).

2.2.3 A Importancia da Gestao dos Processos nas Organizacées

Muitas empresas tém tomado cada vez mais consciéncia da importancia do conhecimento dos
seus processos, do seu mapeamento, de garantir a sua coeréncia com as estratégias e politicas
organizacionais, bem como definir parametros de desempenho e monitorizagdo para encontrar
oportunidades de melhoria que potenciem a produtividade e competitividade (Pascoal, 2008).

Por outro lado, no ambito dos Sistema de Gestdo da Qualidade, a norma NP EN ISO
9001:2000 incentivou, e continua a ser uma propulsionadora da ado¢do de uma abordagem
por processo nas organizagdes para o desenvolvimento, implementacdo e melhoria da eficacia
de um sistema de gestdo da qualidade para aumentar a satisfacdo do cliente pelo cumprimento
dos requisitos por ele especificados, e para tal exige que as atividades da organizacdo sejam
estruturadas como processos e que estejam relacionadas entre si, tal como é demonstrado

através do esquema da Figura 3 (APCER, 2007).

MELHORIA CONTINUA DO SISTEMA

DE GESTAO DA QUALIDADE

A

Z da Gestéo
7

=%

> "
‘:5\\\\\\\\\\\\\ Responsabilidade

‘s\\\\\\\\u D
'

Medicdo, Analise
e Melhoria

m—-HZm-—-—r0

Entradas

MOd—mmcOm:™a

I
il\\\\\\\\\

Realizacdo do Produto

Sistema de Gestdo da Qualidade

S

=

I TS '

I

Saidas

¥
OFXrOXr MW ——X 0N

Produtos —»

mAZm-r0O

Figura 3 — Esquema de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processos (APCER, 2007).

Segundo Paim (2009) uma estratégia com enfase na gestdo por processos proporciona

resultados benéficos para as empresas, tais como:
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e padronizacgdo dos processos;
e melhoria da Gestdo organizacional a partir do melhor conhecimento dos processos;
e melhoria do fluxo de informacao;

e aumento do conhecimento dos processos e das suas interligacGes, 0 que permite o
aprimoramento dos mesmos;

e modelo de processos assente na estratégia organizacional e que seja flexivel para as
constantes necessidades de inovacéo e crescimento;

e reducédo do tempo e custos dos processos;

e aumento da produtividade dos colaboradores;

e aumento da satisfagdo dos clientes face aos produtos ou servigos prestados;
e reducéo de defeitos;

e modelo de processos assente na estratégia organizacional e que seja flexivel para as
constantes necessidades de inovagéo e crescimento.

2.2.4 Analise e Modelacao de Processos

Dois dos pilares fundamentais da gestdo de processos sdo a analise e a modelacdo de
processos (também designada por técnica de mapeamento de processos). Os dois pilares estéo
intimamente relacionadas entre si dado que a analise de um processo implica sempre a
elaboracdo do modelo do processo (Faria, 2015b).

A etapa de modelacdo consiste na representacdo grafica do processo, que servird de base a
analise do mesmo de forma a identificar oportunidades de melhoria.

Descricdo das etapas da Modelacéo de Processos

Segundo Baldam et al (2009), a Modelacao de Processos tem como principais etapas;
e Primeiro contacto com a organizacgéo

Onde sdo conhecidos 0s processos core, de suporte e de gestdo, a estratégia e
as necessidades do negocio, as areas ou 0s departamentos mais criticos para o
processo de mapeamento e a complexidade e dimensdo da organizacao.

Nesta etapa sdo definidas as areas, departamentos ou processos (no caso de a
empresa ja ter um nivel de maturidade que permita conhecer quais 0s seus
processos que compdem a organizacdo) que vao ser abrangidos pelo processo
de mapeamento.

e Preparacédo do arranque do projeto de Modelagédo de Processos

Fase onde se realiza uma estimativa da duracdo do processo de mapeamento,
onde se define os elementos a entregar a empresa cliente, (como por exemplo
0s Relatorios de Mapeamento do Modelo Atual, de Oportunidades de
Melhoria, e de Mapeamento do Modelo Futuro), as datas das reunides de
levantamento de processos e se identificam os colaboradores a participar nas
reunides e onde se define a equipa de modelagdo de processos.

Nesta etapa séo, igualmente, identificados os documentos, manuais e toda a
informacdo relevante inerente a organizacao, especialmente a relativa as areas

11
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que irdo ser mapeadas (por exemplo, o Manual de Politicas Corporativas ou 0
Manual de Qualidade).

e Reunides de levantamento de processos

Realizacdo das reunides de levantamento de processos, com os colaboradores
da organizagdo, que podem ser individuais ou coletivas, e que tém como
objetivo documentar sequencialmente as tarefas realizadas pelos
colaboradores, identificando os documentos de controlo necessarios em cada
tarefa, os pontos de tomada de decisdo, a periodicidade de execucdo das
tarefas, os sistemas de informacdo necessarios e conhecer como se relacionam
as atividades e 0s processos entre Si.

As sugestdes de melhoria detetadas, os pontos criticos e as falhas identificados
pelos proprios colaboradores sdo também documentados.

No final de cada sessdo de levantamento de processos é aconselhavel a
elaboracdo de uma ata da reunido, ou outro documento semelhante, que
permita a sistematizacao da informacé&o recolhida.

¢ Sistematizacdo da informacao recolhida

Fase destinada a leitura e aprofundamento das notas retiradas nas reunides, a
organizagao e sistematizacdo de toda a informacdo recolhida, e a detecdo de
possiveis erros ou falta de informacéo e detalhe de alguma tarefa. Essas falhas
podem ser diagnosticadas através da discordancia entre os apontamentos de
colaboradores que executam a mesma tarefa ou atividade.

Em ambos os casos, de erros ou falta de informacdo pertinente, recorre-se ao
contacto com a organizacgdo no sentido de esclarecer as duvidas.

e Desenho do Modelo Atual da organizacdo (Modelo As Is)

Fase da representacdo gréafica do modelo de estado atual da organizacao ou
vulgarmente designado em inglés por modelo As Is.

O modelo As Is corresponde a uma representacédo abstrata da realidade atual da
empresa. Os autores Sharp e McDermott (2001) acrescentam que O
mapeamento do Modelo As Is tem como objetivo compreender os fluxos de
trabalho dos processos e como estes se relacionam entre si, num dado
momento.

O desenho implica também a escolha da técnica de modelacdo grafica a adotar,
e qual a ferramenta a utilizar.

A construcdo do modelo inicia-se com o desenho dos primeiros esbogos dos
processos, seguida de um periodo para correcdes e reformulacbes, e
posteriormente é mapeado o Modelo As Is.

e Validacgdo da representacdo grafica do Modelo As Is

Fase de apresentacdo a organizacdo, do Modelo As Is para discussdo e
compreensdo dos processos, e ainda para a validacdo final do mapeamento
deste modelo.

e Andlise e detecdo de falhas nos processos

Etapa de detecdo e diagnéstico de pontos criticos nos processos, de tarefas
duplicadas e de areas problematicas passiveis de melhoria.

12
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Corresponde a um momento de analise do Modelo As Is que pretende
distinguir entre os pontos fortes dos processos que devem ser mantidos, e 0s
pontos fracos que devem ser corrigidos por forma a otimizar 0s processos.

e Identificacdo de oportunidades de melhoria
e Desenho do Modelo de Futuro da organizacdo (Modelo To Be)

Construcdo da representacdo grafica do modelo de estado futuro da organizacao,
designado em inglés por modelo To Be, que tem como objetivo o desenho do projeto
tal como se pretende que ele seja no futuro (Faria, 2015a).

As tarefas duplicadas sdo eliminadas, os métodos sdo simplificados, 0s processos séo
padronizados e baseiam-se nas melhores préticas da industria em que se insere a
organizacdo e as falhas sdo suprimidas.

Etapa de Representacdo Grafica de Modelacdo dos Processos

Uma representacdo grafica de modelagdo de processos consiste em representar visualmente a
sequéncia de tarefas que compdem o fluxo de trabalho duma dada atividade e, numa visdo
mais global, o fluxo de atividades que constitui um dado processo, através de uma simbologia
simples (Tenner e DeToro, 2000).

Existem diversos tipos de representacdes graficas que serdo seguidamente apresentados e
quase todos eles pretendem responder as questdes “O qué?”’, “Quem?”, “Como?” (Faria,
2015a).

Existem, duas designacdes para quem executa a tarefa ou atividade: ha autores como Faria,
(2015a) que designam essa pessoa por “autor” ou por “interveniente” da tarefa ou atividade;
outros hd, tal como Tenner e DeToro (2000), que a apelidam de “responsavel”, sendo que
ambas as designacgdes sdo equivalentes e pretendem explicitar quem executa uma dada agé&o.
“Autor”, “interveniente” e “responsavel” sdo designagdes equivalentes e podem referir-se a
uma sé pessoa ou a um grupo.

A resposta a questdo “O qué?” permite identificar a condi¢do ou o evento que origina um
processo, enquanto a interrogacdo “Como?” permite concluir qual a sequéncia de tarefas
necessaria executar para alcancar um determinado fim.

Repare-se que o nivel de detalhe da representacdo grafica de um processo depende da
complexidade da organizacdo e dos objetivos da realizacdo do mapeamento de processos.

Se 0 que se pretende é detalhar pormenorizadamente um processo, 0 mais adequado é
decompor o processo em atividades e as atividades em tarefas.

Autores como Weske (2007) propdem, em casos de processos muito complexos, a divisao dos
mesmos em subprocessos antes da decomposi¢do em atividades e em tarefas. No entanto, nos
casos de grandes organizacgdes, caracterizadas por processos numerosos e complexos, e
também nas situacdes em que 0 mapeamento vai cobrir a totalidade dos varios departamentos
ou areas que compdem a organizacdo, os autores Dijkman et al (2011) recomendam o
agrupamento dos processos em macroprocessos.

Note-se que ndo é imperativa a subdivisao e identificacdo dos macroprocessos, dos processos,
dos subprocessos, das atividades e das tarefas. Podem existir organizagdes que nédo efetuem
todas essas subdivisdes, optando apenas por aqueles que acham mais conveniente mediante a
complexidade do fluxo de trabalho a mapear.
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Tipos de Representagdes Graficas de Modelagédo de Processos

Apo6s uma leitura exaustiva de varios autores, foi possivel encontrar algumas diferengas na
designacdo dos diversos tipos de representacdes existentes.

Os autores Damelio (2011) e Faria (2015a) destacam essencialmente dois tipos: os Diagramas
Swimlane, ou simplesmente Swimlanes (Cross-Functional Process Map ou Cross-Functional
Diagram), e os Fluxogramas (flowchart).

O autor Faria (2015a) refere um terceiro tipo de representacdo grafica: as Matrizes de
Responsabilidade.

Por outro lado o autor Silva (2011) utiliza a expressdao Fluxograma Interfuncional para
designar o Diagrama Swimlane, e aborda mais tipos de representaces graficas, além das
referidas anteriormente, como o Diagrama do Fluxo de Trabalho (Workflow Diagram).

Microsoft (2015b) explicita outros tipos como Diagrama de Causa e Efeito, também
denominado por Diagrama Ishikawa ou em Espinha, e o Diagrama TQM (Total Quality
Management).

Existem varias notacGes graficas que podem ser utilizadas na modelacdo dos processos, € a
sua escolha depende dos objetivos da organizagéo.

Seguidamente aprofundar-se-do e comparar-se-ao os Fluxogramas, os Diagramas Swimlane, e
as Matrizes de Responsabilidade.

Fluxogramas

Os modelos do tipo fluxograma, exemplificados na Figura 4, séo um método expedito e
intuitivo de representar o fluxo de informacdes entre os elementos que compdem 0 processo,
correspondendo segundo o autor (Pascoal, 2008), a uma fotografia exata de uma situacéo real
de como um determinado processo € executado numa dada empresa.
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Figura 4 — Exemplo de representagdo grafica de modelacao do tipo fluxograma (Faria, 2015a).
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Os fluxogramas permitem decompor visualmente um processo em atividades evidenciando as
suas relagdes logicas, conseguindo representar com detalhe o fluxo de processos com um grau
de complexidade consideravel.

Comparativamente com swimlanes, os fluxogramas tém mais opg¢des para representar
caminhos de fluxo alternativos, como atividades em paralelo ou alternativas, ou em ciclo.

Matrizes de Responsabilidade

Segundo Oliver (2010) uma matriz de responsabilidades consiste numa representagédo grafica
que relaciona a estrutura organizacional com a estrutura de atividades do processo, para
garantir que cada interveniente, grupo de intervenientes, ou departamento, esta associado as
tarefas ou as atividades que executa.

O autor Faria (2015a) acrescenta que este tipo de representacdo € essencialmente utilizado
qguando se pretende representar macroatividades, cada uma das quais incluindo tarefas
executadas por diferentes atores. Nao contemplam qualquer flexibilidade na representacdo do
fluxo, s6 permitindo a modelacdo de fluxos estritamente sequenciais. Nomeadamente, as
decisbes, ciclos e atividades em paralelo ou alternativas, ndo podem ser representadas com
este modelo.

Apesar das suas aparentes limitacbes, as matrizes de responsabilidade sdo bastante Uteis
porque sintetizam as fases do processo, potenciam uma visdo mais estratégica, e previnem que
guem esta a analisar o mesmo se distraia com detalhes irrelevantes e se foque nos aspetos
essenciais do processo.

Na Figura 5 esta representada uma matriz de responsabilidade (Faria, 2015a).

Encomenda Pré-Analise Anélise Desenho Implement. Testes Aceitagdo
de Cliente (Docl00-130) (Docl30-200) (Doc200-300) (Doc300-400) (Doc400-600) f (Doc600-700)
Gestor Produto

Chefe de Projeto
) S S
’

Eng. Software O M e () @
. 9 | T
Eng. Programacao b () @ O

Responsavel @ — - ‘ - : E ‘
Participa 'f) T m 1 L/_u L/JU u'u U

Figura 5 — Exemplo de uma Matriz de Responsabilidade referente ao processo de “Desenvolver aplicagdo de
software”(Faria, 2015a).

Diagramas Swimlane

De acordo com Herrmann (2015) os diagramas swimlane permitem a representacao grafica de
processos, mesmo 0s mais complexos, identificando visualmente as atividades, ou tarefas, que
sdo realizadas por cada interveniente ou grupo de intervenientes, através da atribuicdo a cada
interveniente de um "corredor”, ou “pista”, como designam outros autores.
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permitem identificar claramente as tarefas de cada

interveniente ao longo do processo, e sdo amplamente utilizados em processos transversais a
organizacdo por evidenciarem a participacdo de cada interveniente ao longo do processo

(Faria, 2015a).

Os diagramas swimlane podem ser horizontais, como representados na Figura 6, ou podem ser
verticais, como ilustrados na Figura 7.

Nome do Processo: Processo de Produgdo Ex 1

Phase

Atividade A

Dept. Vendas

:

Atividade |

A

.

Atividade B

—» Atividade C | Atividade D

Dept. Produgdo

Gestor de
Armazém

Atividade E — Atividade F

Distribuicdo

Operador de

Atividade G

Figura 6 — Exemplo de diagram

a Swimlane horizontal referente a um Processo de Produgdo (Adaptado de
Herrmann, 2015).
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Figura 7 - Exemplo de diagrama Swimlane vertical referente a um Processo de Candidatura & Faculdade (Faria,

2015a).
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Por fim, comparam-se na Figura 8, as representacfes graficas do fluxograma, do diagrama
swimlane e da matriz de responsabilidade, quanto a sua capacidade de representacéo de fluxos
de atividades complexos e de processos transversais com multiplos intervenientes.

Capacidade em Capacidade em representar
representar fluxos processos transversais com
mais complexos miultiplos intervenientes
|
FLUXOGRAMA
il

1

H 1

[ [

3 SWIMLANE H

H 1

[ (]

I i

0 7

- MATRIZ

— de Responsabilidade +

Figura 8 — Esquema comparativo das representacGes graficas de modelacdo; Fluxograma, Diagrama Swimlane, e
Matriz de Responsabilidade (Adaptado de Faria, 2015a).

Ferramentas de Modelacéo de Processos

As ferramentas de modelacdo de processos (software de modelacdo) permitem automatizar a
representacdo gréfica de processos e de fluxos de trabalho. Tais ferramentas podem ser
classificadas, segundo Oliver (2010), em trés tipos:

e Ferramentas de desenho gréfico, sem referéncia metodoldgica e ndo baseadas em
banco de dados

Sdo ferramentas que oferecem ao utilizador um meio para criar um diagrama a
partir de objetos pré-formatados ou disponibilizados.

Correspondem a ferramentas de desenho que, através da conjugacédo de objetos
pré-formatados, permitem a construcdo de esquemas simples e basicos como
fluxos e diagramas.

A inexisténcia de um método de modelagem na ferramenta permite que o
utilizador tenha a liberdade de criar qualquer tipo de objeto ou modelo, sem
predeterminagdes impostas pela prépria ferramenta ou método disponibilizado.
Exemplos desse tipo de ferramenta: MS Power Point®, CorelDraw®.

No caso concreto da utilizacdo do MS Power Point®, e como refere Faria
(2015a), a modelagdo de processos através desta ferramenta apresenta como
grandes vantagens o facto de estar “universalmente disponivel”, de néo
requerer conhecimentos especiais para a sua utilizacdo, e de permitir combinar
facilmente no mesmo documento varios tipos de elementos como tabelas,
fluxogramas, texto, entre outros objetos.

e Ferramentas com referéncia metodoldgica e ndo baseadas em banco de dados
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Este grupo de ferramentas permite simultaneamente que o utilizador mapeie 0s
Seus processos e gque esse mapeamento esteja de acordo com uma metodologia
de engenharia de processos. Note-se que ndo é imposto ao utilizador a
obrigatoriedade de utilizar uma metodologia, tendo aquele sempre a
possibilidade de mapear os processos livremente sem nenhuma referéncia
metodoldgica.

A grande vantagem da utilizacdo destas ferramentas € a maior exigéncia e
padronizacdo, possibilitando por parte de quem mapeia 0S processos o respeito
pelas caracteristicas preestabelecidas do modelo.

Exemplos de ferramentas: FlowCharter® e a versdo standard do MS Visio®
(note-se que esta versdao do MS Visio® nao contém o modelo Diagrama de
Modelo de Banco de Dados, enquanto que a versdo Professional do MS
Visio® ja contém (Microsoft, 2015a)).

e Ferramentas com referéncia metodoldgica e baseadas em banco de dados

A caracteristica diferenciadora deste conjunto de ferramentas em relacdo as
anteriores, é que os objetos e informacfes modelados sdo armazenados de
forma organizada num banco de dados, garantindo uniformidade e unicidade.
A existéncia do banco de dados permite também um vasto conjunto de
possibilidades organizacionais e analiticas relacionadas. A criacdo e
manipulagdo de objetos passa a ser mais robusta, contribuindo para a
prevencdo de redundancias e de duplicidades incorretas.

Exemplos de ferramentas: Business Process Modeling para MS Visio®,
BizAgi®.

As referidas ferramentas, quando comparadas com outras como por exemplo o
MS Power Point®, apresentam uma melhor qualidade grafica dos modelos de
processos produzidos, bibliotecas de simbolos mais completas, além de
permitirem a consulta de diagramas que utilizem as regras de validacdo dos
modelos como acontece no caso de se estar a utilizar uma notagdo padronizada
como o BPMN (Faria, 2015a).

18



Mapeamento e Melhoria de Processos na Industria Grossista Alimentar

3 Mapeamento de Processos

3.1 Enquadramento da Fase de Mapeamento de Processos

Desde 2013 que a empresa cliente tem tentado implementar nas diferentes areas de negécio -
Compras, Comercial, Logistica, Stocks e Distribuicdo, Administrativa e Producdo - uma
solucdo ERP, mais concretamente o sistema SAP®. Contudo, e apesar de iniUmeras tentativas,
ndo conseguiram até agora implementé-lo de forma adequada as necessidades da empresa.

Como exemplo das inconformidades criticas para o negocio destaca-se o facto de, durante as
fases de testes e de migracOes, se terem constatado diferengas entre os dados da tesouraria e
da contabilidade, bem como discrepancias entre os dados da logistica e da contabilidade.

Para além disso, ao longo do processo de tentativa de implementacdo do sistema SAP®, foi
frequentemente identificada a necessidade de aquisi¢cdo de novos requisitos funcionais para
além dos estipulados no contrato inicial de implementacdo do sistema SAP®, o que conduziu
a um acréscimo significativo de custos relativamente ao valor inicialmente contratado.

A fim de diagnosticar os motivos que levaram ao insucesso da implementacdo do sistema
SAP® e apresentar solucBes alternativas para implementacdo de um software ERP, a empresa
cliente contratou uma empresa externa em Setembro de 2015.

Apbs vérias reunides com a administracdo da empresa e com 0s responsaveis das diversas
areas, e depois da leitura e analise do contrato da proposta inicial de implementacdo do
sistema SAP®, da leitura dos emails trocados, da andlise dos documentos referentes aos
varios requisitos funcionais contratados posteriormente a proposta inicial, foram identificadas,
entre muitas falhas as seguintes:

. A inexisténcia de um organograma claro, transparente e atualizado;
. A existéncia de atividades redundantes;
. A auséncia de linhas de reporte estabelecidas, e auséncia de canais de

comunicacdo internos devidamente estruturados;

. As fungdes dos colaboradores ndo estdo suficientemente detalhadas e
discriminadas, e os departamentos ndo estdo devidamente organizados (ha
trabalhadores que desempenham funcGes de departamentos diferentes);

. A inexisténcia de processos formalizados, o que se traduz em diretrizes e
ordens de servico dispersas, e por vezes contraditorias;

. A falta de uma visao integrada dos processos;

. A falta de cumprimento e inexisténcia de ferramentas de controlo dos

procedimentos estabelecidos;
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. A auséncia de principios, regras, objetivos e orientacdes num quadro de
referéncia para a organizacgéo;

. A inexisténcia de clareza na definicdo das responsabilidades dos colaboradores
de cada é&rea, sendo frequente os colaboradores desempenharem tarefas
completamente distintas das areas para as quais foram contratados.

Por exemplo, o responsavel pelo departamento informatico tem tarefas de
correcdo dos niveis de stock em sistema. Igualmente, e por ndo existir um
departamento de recursos humanos, o responsavel pela contabilidade executa
as tarefas de processamento de salarios, de calculo das comissdes dos
comerciais e de recrutamento.

Concluiu-se que a falta de processos formalizados e de uma visdo integrada dos processos foi
um dos principais motivos do insucesso da implementacdo do sistema SAP®. A empresa
cliente, ndo tinha compreensdo dos seus processos, das suas interligacdes, nem dos seus
impactos no negaocio.

No sentido de compreender o fluxo dos processos, as suas interligaces e 0s seus
intervenientes e de identificar as areas criticas e atividades redundantes, e sugerir
oportunidades de melhoria de negdcio, procedeu-se ao mapeamento de processos.

3.2 Reunides de Levantamento de Processos

A tarefa de mapeamento de processos iniciou-se com o agendamento de reunides de
levantamento de processos com colaboradores dos varios departamentos, sendo para tal
necessario selecionar os colaboradores a entrevistar.

Como o organograma da empresa ndo estava atualizado, agravado pelo facto de ndo haver
uma correta definicdo de fungdes e responsabilidades dos colaboradores, escolheram-se para o
referido efeito 20 de um total de 78 colaboradores.

A escolha dos colaboradores foi realizada de modo a que fossem entrevistados todos 0s
responsaveis dos varios departamentos, os chefes das areas que integram os departamentos,
pelo menos um operacional de cada area, e a administracdo da empresa cliente. Esta escolha
pretendeu abranger todas as areas de negdcio da empresa.

Seguidamente procedeu-se a preparacdo das reunides. Como a empresa cliente além do
comércio grossista alimentar, tem também a vertente de distribuicdo e de industria
transformadora de pescado, procedeu-se a andlise das melhores praticas das empresas
concorrentes e lideres nestas areas. Conjuntamente estudaram-se as solugdes tecnoldgicas
para armazéns, os sistemas ERP, os métodos de gestdo de stocks e as solugdes de gestdo da
distribuicdo mais adequadas para o0 ramo grossita alimentar.

Nessas reunides foram realizadas entrevistas individuais em que o colaborador descreveu, 0
mais pormenorizadamente possivel, as atividades que realizava no seu dia-a-dia, identificando
pontos criticos e pontos fortes. As entrevistas tiveram uma duragdo aproximada de 1h30m.

Por exemplo, o responsavel pelo armazém dos congelados descreveu as suas principais
responsabilidades (coordenacdo do armazém dos congelados e dos operadores de armazém) e
as suas funcgdes principais (a rececdo e expedicdo de mercadorias, a gestdo de stocks de
produtos congelados e encomendas a fornecedores, a reparacdo e manutencdo dos
equipamentos dos congelados, a assisténcia na unidade de transformacéo de pescado e ainda a
limpeza dos armazens).

Este exemplo evidencia claramente a incorreta distribuicdo de fungdes, uma vez que existe
um departamento responsavel pelas compras, sendo o responsavel de armazens dos
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congelados quem executa a fungéo de gestdo de stocks e encomendas de produtos congelados,
sem qualquer controlo ou interferéncia do responsavel maximo do departamento de compras.

O levantamento prosseguiu, solicitando ao colaborador para pormenorizar as tarefas que
executa em cada atividade. No decorrer da entrevista, foram surgindo situagdes em que foi
solicitado ao colaborador para explicar uma tarefa mais detalhadamente, ou que enunciasse 0s
pontos fracos e fortes dentro do seu departamento, ou que propusesse sugestes de melhoria.

Sempre que o colaborador fazia alguma referéncia a documentos de registo ou a mapas de
controlo ou a outros quaisquer documentos, necessarios a sua atividade, foi pedida uma cdpia
dos referidos documentos.

Como complemento as reunibes de levantamento de processos e por forma a detetar
pormenores Vitais ao processo, que pudessem ter sido esquecidos de reportar pelos
colaboradores nas reunifes, realizaram-se visitas as instalagbes, com o0s respetivos
responsaveis por cada area, nomeadamente:

— Ao armazém dos frescos e secos, e ao armazém dos congelados para acompanhar 0s
processos de separacdo da mercadoria, de gestdo das mercadorias em armazém, e de
Cash&Carry;

— A zona destinada a conferéncia e ao carregamento das mercadorias nas viaturas de
distribuicéo, situada no parqueamento das viaturas;

— A unidade industrial de transformacéo do pescado;
— Aos escritdrios de contabilidade e faturacéo;

— Ao escritorio dos chefes de vendas para acompanhar o processo de acompanhamento
das equipas de vendedores.

3.3 Anadlise e selecao da informacao

Apbs a realizacdo das reunifes de levantamento de processos e das visitas as diversas areas da
empresa, procedeu-se a analise da informacdo recolhida e a sua sistematizacao.

Inicialmente foram elaboradas atas individuais das reunides, que foram enviadas, por email,
para os respetivos colaboradores entrevistados para detecdo de possiveis lapsos ou falhas, e
sua corregéo.

A estrutura e o contetdo das atas era muito simples e objetivo. A sistematizacdo objetiva da
informacdo dos colaboradores permitia que estes tivessem uma visdo clara dos processos e
atividades que descreveram durante as reunides, que detetassem a falta alguma informacéo
gue eventualmente tivessem esquecido, e que identificassem possiveis lapsos; ver exemplo
destas atas no anexo A.1 e A.2, respetivamente das reunides de levantamento com um
responsavel pela equipa de vendas e com um responsavel pelo departamento de producéo e de
qualidade.

Todos os colaboradores entrevistados responderam ao email de envio das atas, tendo 8 dos 20
entrevistados, no email de resposta, procedido a pequenas correcOes e alteracbes as atas
enviadas, acrescentando ainda alguns detalhes as mesmas. Tudo isto permitiu a validacdo da
informagdo recolhida durante as reunides de levantamento.

Além da andlise da informacdo recolhida nas reunides, foi feita uma analise dos vérios
documentos que os colaboradores enviaram complementarmente com o email de resposta e
validacdo das atas. Esses documentos, como mapas de controlo, ou folhas de registo, ou
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manuais da empresa (por exemplo, 0 manual da qualidade), correspondem aos documentos
utilizados pelos colaboradores para a realizacdo de determinadas atividades.

3.4 Definicdo dos Macroprocessos, Processos e Atividades

Dado que a empresa ndo tinha um conhecimento preciso dos seus processos de negocio, nem
qualquer trabalho anterior de identificacdo ou de mapeamento dos mesmos, o0 seu nivel de
maturidade de gestdo por processos era reduzido.

Consequentemente, a inexisténcia de uma viséo global dos processos, levou a situagdes em
que os colaboradores designavam de forma diferente a mesma atividade, ou em que 0s
colaboradores a desempenhavam seguindo uma sequéncia de etapas distintas. Um exemplo de
duplicacdo de atividades, detetado nas reunides de levantamento, era o controlo do consumo
de combustivel, duplamente executado, pelo responsavel de logistica e por um técnico de
faturacéo.

Neste seguimento, para a empresa cliente transformar a sua estrutura organizacional
tradicional para uma estrutura gerida por processos, foi necessario identificar e definir os
Macroprocessos, processos e atividades de raiz.

Como primeira etapa, definiu-se 0s nomes para as atividades executadas (por exemplo:
atividade de “Rececao e Processamento de Encomendas”).

Numa segunda fase, procedeu-se a hierarquizacdo das atividades e procedeu-se ao seu
relacionamento. Analisaram-se as atividades que poderiam, ou ndo, ser incluidas noutras
atividades, e quais eram as mais importantes.

Foi elaborado em MS Excel® um documento denominado de dicionario de atividades do
modelo As Is, para servir de guia ao desenho e mapeamento dos processos.

O dicionério de atividades do modelo As Is, como se pode ver na Figura 9 onde se representa
um excerto do mesmo, corresponde a sistematizacdo dos macroprocessos, respetivos
processos e atividades, atribuindo-se a cada atividade, na coluna mais a direita, um cédigo de
classificacdo decimal.

1.0 Financeira e Contabilidade 1.1 Facturacs}o 1.1.1 iRecepgio e processamento de encomendas 01.01.01
1.0 Financeira e Contabilidade 1.1 Facturagio 1.1.2 ;Emissdo de facturas a clientes - Distribuiciio 01.01.02
1.0 Financeira e Contabilidade 1.1 Facturagio 1.1.3 :Emissfo de notas de crédito a clientes 01.01.03
1.0 Financeira e Contabilidade 1.1 Facturagéo 1.1.4 :Gestdo de dados mestre de clientes 01.01.04
1.0 Financeira e Contabilidade 1.2 Gestdo de Tesouraria 1.2.1 iPagamento afornecedores 01.02.01
1.0 Financeira e Contabilidade 1.2 Gestdo de Tesouraria 1.2.2 :Pagamentos ao Estado 01.02.02
1.0 Financeira e Contabilidade 1.2 Gestdo de Tesouraria 1.2.3 :Pagamentos a colaboradores 01.02.03
1.0 Financeira e Contabilidade 1.2 Gestdo de Tesouraria 1.2.4 :Emissdo derecibos por transferéncia bancaria ou correio 01.02.04
1.0 Financeira e Contabilidade 1.2 Gestdo de Tesouraria 1.2.5 :Elaboragfo e conferéncia do mapa de Folha do Caixa 01.02.05
1.0 Financeira e Contabilidade 1.8 Gestdo Administrativa de RH 1.8.1 iProcessamento de salarios 01.08.01
1.0 Financeira e Contabilidade 1.8 Gestio Administrativa de RH 1.8.2 Comunicagio de Faltas/Auséncias/Férias o1.08.02
2.0 Sistemas de informagéo 2.1 Gestido do parque informatico 2.1.1 :Helpdesk 02.01.01
2.0 Sistemas de informacdo 2.1 Gestdo do parque informatico 2.1.2 (Gestdo do equipamento informatico 02.01.02
2.0 Sistemas de informagéo 2.1 Gestido do parque informatico 2.1.3 iCriagdo de utilizadores e gerir acessos 02.01.03
2.0 Sistemas de informagéo 2.1 Gestido do parque informatico 2.1.4 :Renovagio delicengas de software 02.01.04
3.0 Comercial 31 Vendas 3.1.1 iAngariagio de novos clientes 03.01.01
3.0 Comercial 3.1 Vendas 3.1.2 :Vendas a clientes 03.01.02
3.0 Comercial 3.1 Vendas 3.1.3 :Vendas por telefone ou email 03.01.03
3.0 Comercial 31 Vendas 3.1.4 :Monitorizagio das encomendas e vendas 03.01.04
3.0 Comercial 3.2 Cobranga 3.2.1 :Recebimentos de clientes 03.02.01
3.0 Comercial 3.2 Cobranga 3.2.2 [Gestdo de dividas em atraso 03.02.02
3.0 Comercial 3.3 Coordenacdo da equipa de vendedores 3.3.1 :Acompanhamento de vendedores 03.03.01
3.0 Comercial 3.4 Gestdo de Concursos 3.4.1 :Concursos Piblicos e ajustes directos 03.04.01
4.0 Aprovisionamento 4.1 Compras (negdcio) 4.1.1 Compras de mercadorias 04.01.01
4.0 iAprovisionamento 42 Compras (nio core) 421 Compra de bens e servicos nao core 04.02.01
4.0 Aprovisionamento 4.3 Campanhas promocionais 4.3.1 :Lancamento campanhas promocionais 04.03.01
4.0 Aprovisionamento 4.4 Gestdo de dados mestre 4.4.1 Criacio de dados mestre de artigos ©04.04.01
4.0 Aprovisionamento 4.4 Gestdo de dados mestre 4.4.2 Criagio de dados mestre de fornecedores 04.04.02
5.0 Gestdo de stocks 5.1 Entrada de stocks 5.1.1 :Recepclo Mercadorias 05.01.01

Figura 9 — Excerto do Dicionéario de Atividades correspondente ao Modelo As Is.
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O dicionario de atividades reflete os macroprocessos definidos e possibilita ter uma visao
global e transversal dos processos que constituem 0s macroprocessos, bem como das
atividades que compdem 0S processos.

A definicdo dos macroprocessos deve relacionar-se, 0 mais fielmente possivel com a estrutura
organizacional, devendo a empresa cliente ajudar na identificacdo dos mesmos e da sua
criticidade para o negdcio.

A administracdo da empresa cliente ndo estava familiarizada com o conceito de
macroprocesso, tendo por isso mostrado dificuldade durante as reunides de projeto em
distinguir macroprocesso de processo ou de atividade. Por esse motivo optou-se por uma
abordagem mais simples: questionar a administracdo sobre que areas da empresa eram, na sua
opinido e da informacdo recolhida junto dos colaboradores, mais criticas e que por esse
motivo necessitavam de ser mapeadas.

Perante esta questdo a administracdo realcou que era dificil executar uma priorizagdo das
areas com mais falhas. Acrescentou também que a parca comunicacdo entre 0S
departamentos, a indefinicdo das responsabilidades dos colaboradores, e a falta de controlo no
cumprimento das tarefas era transversal a todas as areas da empresa.

Né&o existindo qualquer trabalho anterior de definicdo dos macroprocessos, essa definicao foi
feita de raiz. Para esse efeito, registaram-se no dicionario de atividades todas as atividades
que foram levantadas nas reunides; posteriormente, analisaram-se todas as atividades e
agruparam-se as mesmas por processos; por ultimo, agruparam-se 0s processos em blocos
processuais - macroprocessos.

A definicdo dos macroprocessos ndo foi uma tarefa simples nem répida. Envolveu alguma
complexidade, uma vez que foi necessario alterar varias vezes 0S macroprocessos até a versao
final do modelo As Is e, uma anélise detalhada das melhores préticas das empresas nesta area.
Procurou-se que tivessem uma designacdo simples e objetiva, € que o ndmero de
macroprocessos definidos correspondesse ao menor nimero possivel garantindo, no entanto,
que fossem englobados e relacionados todos os processos identificados.

Foram identificados sete macroprocessos, nomeadamente:
» Financeira e Contabilidade

Neste macroprocesso englobaram-se os processos de “Faturagdo”, de “Gestdo de
tesouraria”, de “Controlo contabilistico”, de “Fiscalidade”, de “Controlo de crédito”,
de “Fecho de contas”, de “Recrutamento e selecdo de colaboradores”, e de “Gestao
administrativa de RH”.

E de realcar que os dois Gltimos processos foram incluidos neste macroprocesso
porque ndo existia, formalmente, nenhum departamento responsavel pela area de
recursos humanos.

» Sistemas de informagéo

Abrange o processo de “Gestdo do parque informatico” que corresponde a gestdo dos
equipamentos informaticos, como computadores, PDAs e impressoras, & criacdo e
controlo dos acessos dos utilizadores do sistema informatico e a gestdo da renovagéo
das licencas de software, como as licencas de antivirus, do MS Windows®, entre
outras.

* Comercial

Agruparam-se aqui ndo sé todos os processos afetos as vendas e a angariacao de novos
clientes, como também os processos de cobranca a clientes, coordenacdo das equipas
de vendedores e a gestdo de concursos publicos (por exemplo, concursos publico para
fornecimento continuo de produtos alimentares para o refeitorio de escolas).
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Aprovisionamento

Este macroprocesso foi caracterizado essencialmente por 3 funcGes distintas: as
compras, as campanhas promocionais e a gestdo de dados mestres.

As compras subdividiam-se em mercadorias e em bens e servigos ndo core.

As campanhas promocionais da empresa eram em reduzido nimero e lancavam-se
quando existia uma grande necessidade de escoar stock de um produto, por exemplo
por aproximacdo do prazo de validade ou por saida de circulagdo. N&do existia
nenhuma politica, nem estratégia, nem departamento de marketing definidos. Pelo
exposto, e como, geralmente, o langcamento das campanhas ficava a cargo do
responsdvel de compras, as atividades afetas as campanhas promocionais foram
incluidas neste macroprocesso.

Os processos de gestdo de dados mestres, quer de criacdo de dados mestres de artigos
quer de fornecedores, foram englobados neste macroprocesso. Esses dados eram
criados tanto pelo responsavel pelo departamento de compras como pelos
colaboradores da area de faturacdo. Como o0s processos de gestdo de dados mestres de
artigos e fornecedores estdo dependentes dos processos afetos as compras (por
exemplo a compra a novos fornecedores ou a compra de novos artigos obriga sempre a
criagdo ou alteracdo dos dados mestres), optou-se por incluir a gestdo de dados
mestres no macroprocesso de aprovisionamento.

Gestao de Stocks

Dividiu-se essencialmente em trés areas distintas, mas complementares: a analise e
acompanhamento dos niveis de stocks, a entrada e a saida de mercadorias em
armazém.

A anélise e acompanhamento dos niveis de stock englobava as atividades de gestdo e
controlo de stocks, de realizacdo do inventario anual e ainda de gestdo de
equipamentos de gelados. Esta tltima atividade foi incluida neste macroprocesso por
estar dependente e relacionada com a gestdo de stocks dos gelados, uma vez que 0s
equipamentos de gelados (arcas de gelados facultadas pelo fornecedor, neste caso a
Nestlé) dependiam do consumo de gelados dos clientes.

A entrada de mercadoria abrangia a rececdo de mercadorias dos fornecedores e a
mercadoria devolvida.

A saida de mercadoria correspondia a expedicdo das encomendas para os clientes.

O macroprocesso de gestdo de stocks englobava ainda um ultimo processo referente as
vendas Cash&Carry. Estas vendas ndo foram incluidas no macroprocesso comercial
porgue consistem em vendas aos retalhistas no armazém principal, tendo como Unicos
intervenientes da empresa 0s operadores de armazém. Como a equipa comercial ndo
tinha qualquer influéncia ou responsabilidade nas vendas em Cash&Carry, o presente
processo foi incluido neste macroprocesso.

Logistica

Este macroprocesso incorporou trés processos interrelacionados: o planeamento
logistico, a distribuicéo e a gestdo da frota.

O processo de planeamento logistico agrupava as atividades de criagdo e alteracdo de
rotas de distribuicio e o registo e coordenagdo das mesmas. A distribuicado
contemplava as atividades de conferéncia e a distribuicdo ao cliente. A gestdo da frota
assentava no controlo do abastecimento das viaturas, nas atividades de manutencao e
reparacdo da frota, na gestdo dos registos e na aquisicdo dos discos e rolos para
tacografos e no controlo da atividade dos motoristas.
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Note-se que o responsavel logistico é o Unico encarregue da gestdo e aquisicdo de
equipamentos para as viaturas e de assegurar o arquivo fisico e digital da informacéo
dos discos, rolos e tacografos como é exigido legalmente. N&o existe qualquer
intervengdo do departamento de compras na escolha do fornecedor ou no ato de
aquisicdo de equipamentos para a frota. Consequentemente, a atividade de compra dos
discos e rolos para tacografos foi integrada no macroprocesso de “Logistica”, € ndo no
de “Aprovisionamento”.

* Qualidade e Producéo

Englobava o processo de producdo da unidade industrial de transformacéo de pescado
e 0 processo de qualidade.

A producdo assentava nas atividades de planeamento, acompanhamento, elaboracéo
das fichas técnicas, e gestdo de stock de material de producéo.

O processo de qualidade englobava a elaboracdo das fichas técnicas de produto final, a
realizacdo de auditorias a fornecedores, aos armazéns da empresa, e a unidade de
producdo. Incluia ainda o acompanhamento de auditorias de autoridades a empresa, a
gestdo das reclamac@es de clientes devido a ma qualidade dos produtos entregues, e a
gestdo dos servicos de SHST (Seguranca, Higiene e Saude no Trabalho).

Classificacdo dos Macroprocessos, Processos e Atividades

Tal como anteriormente referido, existem diversas técnicas para classificar os macroprocessos
e 0S Processos.

O modelo de classificacdo dos macroprocessos escolhido assenta no sistema de numeracéo
decimal (Tenner e DeToro, 2000).

Este modelo de classificacdo permite as empresas entenderem e visualizarem na globalidade a
sua organizacdo por processos horizontais a toda a industria ou setor, em vez da visao
tradicional assente numa perspetiva por departamentos ou por areas, e que proporciona
apenas a uma visdo parcial e reduzida da organizacao.

Realce-se que existem casos de modelos de processos mais complexos, em que se justifica
decompor macroprocessos em processos, processos em subprocessos e subprocessos em
atividades. Por outro lado, existem outros modelos que pela simplicidade e reduzido nimero
dos processos envolvidos, ndo justificam a sua subdivisdo em tantos niveis, e entdo
decompbem-se apenas processos em atividades. Note-se que cada decomposic¢ao corresponde
a um nivel de decomposicdo, ou simplesmente nivel.

Na Figura 9 e no anexo B, referente ao Dicionario de Atividades do modelo As Is, observa-se
que as trés colunas mais a esquerda, cujo contetdo corresponde a algarismos, sdo designadas
por “ID MP”, “ID P”, e “ID A”, que, respetivamente, correspondem a um codigo numérico
para 0S Macroprocessos, para 0S processos, e para as atividades, assente no modelo de
classificacéo e identificagdo do sistema decimal.

A coluna “ID MP” corresponde ao primeiro nivel, e identifica o macroprocesso. Como no
modelo As Is foram identificados sete macroprocessos, os itens da coluna “ID MP” sdo
ndmeros inteiros e vdo desde o numero 1.0 até ao 7.0.

A coluna “ID P” representa o segundo nivel e permite decompor 0S macroprocessos em
processos e agrupa-los. Todos os itens desta coluna sdo numerados com um digito decimal.

O nivel seguinte, terceiro nivel, corresponde as atividades de casa processo, “ID A”, e que se
encontram representadas por duas casas decimais.
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Refira-se ainda que foi inserida uma coluna no dicionario de atividades, designada por “ID
completo”, que ¢ baseada na coluna “ID A”. Por exemplo, para a atividade “Rececdo e
processamento de encomendas”, cujo “ID A” ¢ 1.1.1, o “ID completo” ¢ 01.01.01.

Os itens correspondentes a coluna “ID Completo” foram usados para designar e identificar as
atividades no relatério de mapeamento de processos do modelo As Is apresentado a empresa
cliente (Anexo B).

3.5 Desenho dos Processos do Modelo Atual (Modelo As Is)

Depois de definidos 0s macroprocessos, processos e atividades, e depois de documentada toda
a informac&o recolhida nas reunides de levantamento, é necessario passar a fase de desenho
dos processos do modelo atual, modelo As Is.

Como referido por Sharp e McDermott (2001) as fases de levantamento e de definigdo dos
processos do modelo As Is foram essenciais para:

» Conhecer o modelo dos processos negdcio e a estrutura organizacional da empresa
cliente;

» Identificar os pontos fortes a manter e 0s pontos criticos que devem ser eliminados ou
alterados;

» Construir e propor a administracdo da empresa cliente um conjunto de oportunidades
de melhoria dos processos, e consequentemente, ao modelo de negdcio da propria
empresa, baseado em factos recolhidos através das sucessivas visitas as instalagdes, do
acompanhamento do dia-a-dia de trabalho dos colaboradores na empresa, e atraves dos
documentos e dos testemunhos recolhidos nas reunides individuais de levantamento de
processos;

» Constatar quais as competéncias e conhecimentos necessarios de um colaborador para
execucdo de uma dada tarefa (por exemplo: 0s conhecimentos técnicos requeridos na
area da producdo e transformacdo de pescado, ou as formacBes ou certificados
obrigatérios, nomeadamente, os certificados de motoristas dos veiculos pesados
usados na distribuicdo da empresa cliente).

» Avaliar o tempo de execucdo e a periodicidade de execucdo de uma dada tarefa;
» ldentificar os sistemas informatizados ou aplicacdes que ddo suporte aos processos.

Na fase seguinte (fase de desenho dos processos do modelo atual) foi necessario efetuar uma
analise e sistematizacdo mais profunda e completa da informacéo recolhida.

Pelo que foi necessario documentar e organizar com maior detalhe a seguinte informacéo:
e Tarefas executadas em cada atividade;
e Ordem de execucdo das mesmas;
e Intervenientes e responsaveis por cada atividade ou processo;

e Niveis e tarefas que correspondem a etapas de aprovacdo ou de validacdo em cada
atividade;

e Mapas e documentos de controlo ou de registo;

e Eventos que ddo inicio a cada atividade; (Exemplo: a atividade “Expedicdo de
mercadorias”, do macroprocesso “Gestdo de stocks”, ¢ antecedida pela atividade de
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“Rece¢do e processamento de encomendas” do macroprocesso de “Financeira e
Contabilidade”. No entanto, tem continuidade através da atividade de “Conferéncia de
mercadorias para distribuicao” do macroprocesso de “Logistica”);

e Sistemas informaticos ou aplica¢des que suportam as atividades;
e Frequéncia ou periodicidade de execucdo de uma tarefa, atividade ou processo.

No dicionario de atividades em ficheiro MS Excel®, acrescentaram-se duas colunas ao
documento: uma coluna para “Comentarios” e outra para “Documentos e Mapas de
Controlo”.

Deste modo, em cada linha, ficavam descritas as vérias tarefas, o fluxo sequencial, os
intervenientes, os sistemas informaticos e os documentos necessarios a cada tarefa.

(Exemplo: Na tarefa de “registo das ordens de produgdo”, referente a atividade de
“Acompanhamento da Produ¢ao”, documentou-se que este registo era realizado manualmente,
em suporte papel, pela equipa de producéo e, posteriormente, era transposto para um mapa em
MS Excel®, pelo responsavel de producdo, para controlo e apuramento da Producéo).

Durante esta analise mais detalhada foi necessario proceder-se a selecdo da informacéo,
distinguindo-se entre a informacdo vital e determinante ao mapeamento, e a informacéo
excessiva que nédo acrescenta qualquer valor.

Foi indispensdvel o agendamento de reuniGes para esclarecimento de duvidas em
determinadas atividades ou processos, devido a falta de detalhe numa tarefa, por falta de
clareza da ordem sequencial das tarefas ou por possiveis erros durante as reunifes de
levantamento.

3.5.1 Escolha do Tipo de Representacao Grafica de Modelacao dos Processos

A representacdo grafica escolhida para a modelacdo dos processos da empresa cliente devia
ser intuitiva e de facil compreensdo para poder ser analisada e utilizada pela administracdo da
empresa, que nao estava familiarizada com as notacGes e técnicas comummente utilizadas no
mapeamento de processos.

Outro ponto determinante e essencial que levou a escolha deste tipo de representacdo grafica
teve em conta garantir a percetibilidade de “quem faz o qué” e quais as responsabilidades de
cada interveniente no processo (Faria, 2015a).

Era fundamental que a administracdo da empresa cliente ao visualizar a representacao grafica
do modelo As Is interpretasse facilmente ndo s6 as varias tarefas (o que era feito em cada
atividade e processo), como as percebesse claramente e identificasse o responsavel pela sua
execucao.

Acrescente-se ainda, que a representacdo grafica devia identificar, através de uma simbologia
apropriada e de simples leitura, os sistemas informaticos e aplica¢fes associados a uma tarefa,
bem como representar visualmente os documentos e mapas de controlo.

Por contemplar as caracteristicas e requisitos anteriormente enunciados, e baseado no estudo
do Capitulo 2, o tipo de representacdo grafica de modelacdo dos processos escolhido foi o
diagrama swimlane.
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3.5.2 Escolha da Ferramenta de Modelacao de Processos

Os critérios de selecdo das ferramentas de modelagéo de processos foram os seguintes:

— possuir grande flexibilidade para incluir no modelo informacGes como anotacdes
textuais, figuras e gréaficos;

— ter funcionalidades intuitivas; permitir a facil revisdo e alteracdo de diagramas em
qualquer momento da sua execucao;

— possibilitar que o utilizador acedesse, utilizasse e personalizasse um vasto conjunto de
objetos pré-formatados, de forma a personalizar e a modelar os processos 0 mais
fielmente possivel a semelhanca da realidade observada nas organizacdes em que 0sS
processos se inserem, mesmo para processos de elevado grau de complexidade;

— apresentar uma boa qualidade grafica dos modelos produzidos.

O MS Visio Professional 2010®, além de satisfazer os critérios enumerados, era o software
utilizado pela consultora PwC e consequentemente foi o utilizado na execucdo do
mapeamento deste projeto.

3.5.3 Simbologia Utilizada na Representacao Grafica de Modelacao dos
Processos

Tal como explica Sharp e McDermott (2001), “a existéncia de uma simbologia simples e
universalmente adotada na modelag&o dos processos nas organizagoes, e independente do tipo
de representacdo grafica escolhida, assenta no principio de que estas representacdes graficas
devem ser o mais facilmente e universalmente compreendidas, com o minimo de esforco e
sem necessitar de conhecimentos prévios para o efeito”. Assim, a simplicidade dos simbolos
utilizados nas representacfes permite que estas sejam compreendidas, tanto por profissionais
instruidos e com formagdo, como por pessoas com poucos conhecimentos nesta area.
Possibilita ainda que processos complexos sejam agilmente modelados sem nunca perderem o
rigor da realidade que estdo a representar, e assegura a uniformidade e coeréncia da
representacdo grafica, uma vez que a simbologia utilizada é a mesma, independentemente de
serem modelados por uma ou mais pessoas diferentes.

Sharp e McDermott (2001) acrescentam ainda que “a simbologia tem que ser unissona, ndo
podendo dar azo a existéncia de interpretacGes diferentes do processo”. Deve ser clara,
evidente e ndo deve permitir ambiguidade na interpretacéo da representagéo.

Na Figura 10 apresenta-se a simbologia escolhida no projeto objeto da presente dissertacédo e
que teve por base nomeadamente a adotada por Peinado e Graeml (2007), Sharp e McDermott
(2001), e Tenner e DeToro (2000).
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Notacéo Descricéo Notacéo Descrigcdo

Q Inicio da atividade
. Fim da atividade

Caixa de opgéo exclusiva. A opgao neste caso é Unica/
exclusiva dado que o fluxo segue apenas uma das ligacdes
possiveis (em fungéo da condicéo estabelecida)

Ligag&o com pagina seguinte

_ Ligag&o sequencial de tarefas Ligag&o dentro da pagina

Tarefa realizada Documento

Texto g
- Nota explicativa

Ligag&@o com outra atividade Ligag&do com outra atividade de outro macroprocesso

Sistema/Aplicagdo/Base de Dados

HMELES

Figura 10 — Simbologia adotada na representagéo grafica de modelacéo dos processos da Empresa cliente.

3.5.4 Selecdo dos principais Macroprocessos no Desenho do Modelo Atual (As Is)

Como anteriormente referido, e como ja enumerado no Dicionario de Atividades do modelo
As Is, no Anexo B, foram identificados 7 macroprocessos e 70 atividades.

Na presente dissertacdo optou-se por fazer uma abordagem mais exaustiva, incisiva e
completa de 4 dos 7 macroprocessos: Aprovisionamento, Gestdo de Stocks, Logistica,
Qualidade/Produgéo.

Esta opcao baseou-se em dois motivos;

- Primeiramente, ao facto da modelacdo destes 4 macroprocessos ter sido da exclusiva
responsabilidade da autora do presente trabalho, enquanto os restantes 3 macroprocessos
(Comercial, Financeira e Contabilidade, e Sistemas de Informacao) foram modelados por uma
consultora sénior da PwC, em cooperacdo com a aluna de dissertacéo.

- O segundo motivo resultou do grande volume de trabalho e pesquisa desenvolvidos pela
aluna de dissertacdo, tanto ao nivel de mapeamento do modelo As Is, como também a nivel
das propostas e sugestbes de melhoria nos quatro macroprocessos referidos (que serdo
apresentadas no Capitulo 4).

Neste contexto, fez mais sentido explicar e desenvolver determinados macroprocessos a fim
de ser possivel relacionar o seu mapeamento, com os problemas identificados e com as
sugestdes de melhoria propostas para cada atividade inserida no macroprocesso em questao.

Nas subsecc¢Oes seguintes apresentar-se-80 0s principais comentarios ao mapeamento das
atividades que constituem os processos, referentes aos quatro macroprocessos selecionados e
os principais pontos fracos identificados. No Capitulo 4, apresentar-se-d0 propostas de
sugestdes de melhorias que foram identificadas.
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3.5.4.1ldentificacdo dos Pontos Criticos e Comentario do Macroprocesso de
Aprovisionamento

O macroprocesso de Aprovisionamento é caracterizado por trés funcdes distintas: compras,
campanhas promocionais e gestdo de dados do mestre.

Nesta subsecc¢do ira ser aprofundado o macroprocesso de aprovisionamento e comentar-se-ao
0s pontos mais relevantes e que geraram mais controvérsia, bem como o0s problemas
identificados aquando do mapeamento do modelo As Is.

Acrescente-se que todos os diagramas swimlane referentes ao macroprocesso de
Aprovisionamento estdo compilados no anexo C, e aconselha-se a sua consulta como
complemento ao presente texto para a sua melhor compreensao.

Antes de tudo, € possivel constatar que as compras foram subdivididas em dois processos:
“Compras de negocio” e “Compras ndo core”.

O primeiro diz respeito a atividade de “Compras de mercadorias” como peixe, carne,
lacticinios, bolachas, bebidas e outros produtos de indole alimentar que depois sdo
comercializados ao nivel da distribuicéo grossista pela empresa cliente.

\

O segundo processo, “Compras ndo core”, refere-se a atividade de “Compra de bens e
servigos nao core”.

NOTA: os bens ndo core - também designados por economato — englobam:

— todo o material de escritorio como por exemplo papéis, canetas e clips, e todo o
material informatico como impressoras, computadores e PDAs.

— materiais de limpeza das instalagdes como detergentes, vassouras, esponjas e baldes.

— todos os materiais, que ndo sendo objeto principal do negdcio grossista alimentar, sdo
essenciais para que a empresa cliente consiga realizar todas as suas atividades
administrativas, financeiras, de recursos humanos e todas as atividades que déo
suporte as atividades principais do negécio.

Aguando do levantamento e mapeamento das tarefas, dos documentos de controlo e das
etapas de validag¢@o ou de controlo da atividade “Compras de mercadorias” (ver Anexo C.1),
foram identificados os seguintes problemas:

e Os pedidos de encomenda a fornecedores ndo eram realizados com base em qualquer
politica de reaprovisionamento (com os respetivos parametros definidos por critérios
cientificos), mas sim a partir das necessidades percecionadas pelos responsaveis de
armazeém ou pelos responsaveis do departamento de compras. Ndo se faziam previsdes
de necessidades de reaprovisionamento com base na evolucdo histdrica e previsional
das vendas, o que potenciava o risco de rutura de stock (ou de excesso de stock).

Nas reunides de levantamento, 0s responsaveis de armazém acrescentaram que, por
vezes, se 0 produto fosse corrente e comummente encomendado, eles proprios
encomendavam, pontualmente, mais quantidades ao fornecedor e s6 depois
comunicavam a encomenda efetuada ao departamento de compras.

Esta situacdo exemplifica claramente um problema de segregacéo de fungdes, uma vez
gue as compras ndo eram unicamente realizadas pelo departamento de compras. As
quantidades encomendadas tinham, frequentemente, por base a experiéncia, nédo
assentando em nenhum modelo de gestao de stocks.

e A colocacdo de encomendas a fornecedores nem sempre era refletida em sistema,
através da criacdo da respetiva nota de encomenda, o que dificultava a gestdo das
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necessidades de fornecimento ndo tratadas e das necessidades pendentes, gerando
constrangimentos ao nivel da rececéo e conferéncia de mercadorias, em armazém.

Né&o existia um procedimento de selecdo e de avaliacdo continua de fornecedores que
permitisse otimizar a contratacdo das mercadorias de negocio. Assim como nao existia
uma carteira atualizada de fornecedores que permitisse agilizar os processos de
consulta e pedido de cotagdo o que desincentivava o cumprimento da boa pratica de
consulta e comparacéo de cotagdes de varios fornecedores.

O processo de compra e definigdo dos produtos que fazem parte do catalogo de venda
a clientes da empresa cliente ndo tinha em consideracdo nem as tendéncias de
mercado, nem as opinides identificadas pela equipa comercial durante as suas visitas a
clientes e de prospecédo de mercado. Tal problema resultava essencialmente da falta de
coordenacdo e comunicagao entre os departamentos comercial e de compras.

A atividade de “Compra de bens ¢ servigos nao core” encontra-se representada na Figura 11.
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Figura 11- Diagrama swimlane da atividade de “Compra de bens e servi¢os ndo core” do modelo As Is.

A compra de bens e servigos ndo core apresentava 2 problemas principais:

A contratacdo dos fornecedores para produtos ndo core era realizada por diversos
colaboradores do Departamento Administrativo e Financeiro (DAF), ndo existindo
um processo e um responsavel para a centralizacdo das compras de produtos néo core.

Os colaboradores do DAF explicaram, que existiam situagcdes em que faltava material
administrativo porque cada colaborador achava que essa compra de material seria
efetuada por outro colaborador ou pela administracdo da empresa, o que demonstrava
claramente uma falta de definicdo de quem era o responsavel pela aquisi¢do do
economato e qual o procedimento para encomendar mais material.
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e N&o havia um controlo das despesas de economato nem era feito um orgamento anual

para 0 mesmo.

A atividade de “Elaboragdo de campanhas promocionais”, referente ao processo de
“Campanhas promocionais”, ver Anexo C.3, tinha como principal ponto fraco a inexisténcia
de uma estratégia de marketing detalhada. De facto:

e N&o existia uma estratégia de marketing definida e de acordo com as necessidades do

negocio da empresa cliente o que conduzia a um desajustamento das campanhas face
a procura de mercado, fosse por preco ou por produto.

Por outro lado, os responsaveis pelo departamento de compras manifestaram a falta
de um acompanhamento e de um processo de monitorizacdo das campanhas langadas,
o0 que Ihes impossibilitava a analise e real percecdo da sua eficacia.

e Outra preocupacgédo, manifestada especialmente pela equipa comercial a respeito das

campanhas, era que clientes apenas tinham acesso e conhecimento das campanhas
promocionais durante a visita semanal do vendedor, ndo sendo possivel a sua consulta
noutro momento.

e A acrescentar aos problemas anteriormente referidos, era unanime, tanto do

departamento de compras como no comercial, a inexisténcia de uma estratégia
definida para a promoc¢do dos produtos de marca propria. O que conduzia a uma
dificuldade acrescida aquando da tentativa de venda destes produtos, uma vez que 0S
clientes ndo tinham referencias nem conhecimento destes e 0s pregos ndo eram
competitivos em relacdo aos produtos concorrentes de outras marcas.

As atividades de “Criag@o de dados do mestre de artigos” e de “Cria¢ao de dados do mestre de
fornecedores”, referente ao processo de “Gestdo de dados mestres”, ver Anexo C.4 ¢ C.5,
apresentavam pontos fracos comuns a ambas as atividades:

N&o existia uma rotina de gestdo e limpeza dos “dados mestre” de artigos ¢ de
fornecedores, 0 que propiciava nao sé existéncia de artigos duplicados ou inativos ha
longos periodos de tempos, como também de fornecedores com dados desatualizados
(morada da sede, telefone, ...).

A criacdo de artigos em sistema era realizada tanto por técnicos da contabilidade como
pelo departamento de compras, 0 que gerava situacdes de duplicacdo de artigos
criados. O técnico de contabilidade realcou que ndo havia uma comunicacao entre 0s
dois departamentos o que conduzia ndo s a situacdes de duplicacdo como também a
diferencas de contetdo da descri¢do dos produtos.

Note-se que a descricdo do produto contém informacdo muito importante para 0s
operacionais de armazém. Dando um exemplo pratico a nivel de armazém: a empresa
trabalhava com 32 referéncias diferentes de fiambre e s6 através da descrigdo dos
produtos em sistema é que 0 armazeém conseguia garantir a sua correta distingdo. Uma
descricdo incompleta ou com falhas conduz a um atraso do trabalho dos operacionais
de armazém na tentativa de identificagcdo dos produtos.
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3.5.4.2ldentificacdo dos Pontos Criticos e Comentario do Macroprocesso de
Gestao de Stocks

O macroprocesso de Gestdo de Stocks compreende essencialmente trés areas distintas, mas
complementares: entrada e saida de mercadorias em armazém, analise e acompanhamento dos
niveis de stocks em armazém.

Todos os diagramas swimlane referentes ao macroprocesso de Gestdo de Stocks estdo
compilados no anexo D, e aconselha-se a sua consulta como complemento ao presente corpo
de texto para uma total compreensdo da matéria que ira ser tratada.

Relativamente ao mapeamento das atividades de “Rececdo de Mercadorias”, e de “Recegao de
mercadorias (Devolugdes)”, bem como do processo “Entrada de Stocks”, versados nos anexos
D.1e D.2, foram identificados os seguintes pontos criticos:

e O processo de rececdo de mercadorias era realizado de forma fisica em armazém, com
base na nota de encomenda, ndo tendo qualquer reflexo no sistema de gestdo de
stocks, nomeadamente ao nivel da confirmacdo e registo da entrada das mercadorias
rececionadas, gerando um atraso temporal entre a entrada fisica e em sistema dos
produtos em stocks.

Note-se que um dos principais problemas, assinalados pelos operadores e responsaveis
de armazeém, era a impossibilidade de utilizar o sistema de gestdo de stocks uma vez
que este se encontrava incorretamente parametrizado. Concretamente, o referido
sistema ndo estava preparado para os produtos de peso variavel, ndo tinha um maédulo
destinado a insercdo de stocks referentes as matérias-primas a serem transformadas na
producdo de pescado, e estava parametrizado para a inser¢do de stock num Unico
armazém. Havia assim necessidade de inserir os restantes armazéns no sistema para
poderem ser identificadas e quantificadas as transferéncias entre eles.

Consequentemente, o sistema era utilizado somente para pesquisa de informagéo dos
produtos nomeadamente, referéncias, descricdo e marca.

Notou-se, igualmente, uma falta de formac&o por parte dos trabalhadores de armazém
na utilizacdo dos sistemas informaticos, tendo sido identificada a necessidade de
formacdo dos mesmos, num futuro proximo, aquando da implementacdo do novo
sistema de Gestdo de Stocks.

e A mercadoria recebida era conferida tanto através da fatura, como da guia de
transporte ou mesmo através da nota de encomenda. Esta pratica por parte dos
operadores de armazém ndo respeitava o principio da segregacdo de funcdes que
defende que mercadoria deve ser conferida via guia de transporte e conciliada com a
nota de encomenda, pelo Armazém, sendo a fatura conferida na Contabilidade, antes
da sua contabilizag&o.

e Outro aspeto referido tanto pelos operadores de armazém, como pelo responsavel pela
qualidade e producéo, foi que, apesar de previsto e considerado no Manual de
Qualidade, o processo de controlo e verificacdo qualitativa dos produtos e das
materias-primas no momento da sua rece¢do ndo estava a ser cumprido (por exemplo:
a avaliacdo do aspeto geral do produto, da cor, do odor, do estado de
acondicionamento e a realizacdo de controlos quimicos e microbioldgicos). O que
possibilitava a aceitacdo de artigos que ndo cumpriam todos os parédmetros de
qualidade definidos.
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Figura 12 - Diagrama swimlane da atividade de “Expedi¢ao de mercadorias” do modelo As Is.

Relativamente a atividade de “Expedicdo de mercadorias”, do processo “Saida de Stocks”,
cujo mapeamento se encontra representado na Figura 12, foram identificados os seguintes
pontos criticos:

O processo de picking e expedicdo dos produtos era realizado de forma manual, sem
ser suportado por qualquer solucdo tecnoldgica ou sistema informatico, o que o
tornava bastante moroso, ineficiente e propenso a ocorréncia de erros na separacdo da
mercadoria.

A medida que os operadores recolhiam os produtos das prateleiras para os carros de
separagdo, assinalavam com uma “cruz” na folha designada por Mapa de Carga.
Existia sempre o risco de a folha se perder ou se danificar e ndo existia qualquer outro
registo da operacdo de picking.

Note-se que um Mapa de Carga (Anexo G) consiste num documento que descreve o
que deve ser carregado nas viaturas, através do codigo do artigo, de uma sintética
“descricdo do artigo”, “volume”, “quantidade” e “caixas” a carregar. No referido
exemplo do Mapa de Carga, |1é-se “Expedigdo: 22” que corresponde ao nimero da
rota.

Importa clarificar que, cada rota é atribuida a um motorista, e que agrupa Varios
clientes.

(No macroprocesso “Logistica”, abordado na sec¢ao seguinte, a problematica das rotas
sera explicitada com mais detalhe).

Durante o processo de picking, os produtos de peso variavel sdo pesados e o valor
apurado ¢ registado manualmente no "Mapa de Carga” numa das paginas do
documento designada por “Pesos Variaveis", sendo posteriormente enviado para a
Contabilidade e inserido em sistema para faturacéo.
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A0 observar-se nos armazens a atividade de pesagem manual e de registo manual das
quantidades dos produtos de peso variavel constatou-se que esta atividade é propicia a
erros, uma vez que o operador da balanca, pesa 0s produtos, num curto periodo de
tempo e, depois de efetuada esta operagéo, multiplica ou soma. Nao existindo qualquer
mecanismo de detecdo de possiveis erros na pesagem.

Em momentos de maior atividade no armazém, como ao final do dia, o picking das
encomendas era realizado pelos distribuidores, elementos externos e sem qualquer
responsabilidade ao nivel dos processos de armazém, conduzindo a inexisténcia de
controlo nesta atividade e ao desrespeito pelo principio da segregacdo de fungdes entre
quem separa, confere e distribui a mercadoria.

N&o existiam zonas de armazenamento exclusivas e delimitadas para atividades de
rececdo e expedicdo de mercadorias, gerando situacdes de congestionamento das
operagdes em armazém.

A “Gestao e controlo de stocks” e a “Gestdo e controlo de stocks de Gelados” foram
mapeadas em duas atividades distintas, em consequéncia do Responsavel de Armazém e do
Responsavel dos Gelados serem pessoas distintas, o que permite que realizem o controlo de
stocks por processos diferentes e com documentos de controlo distintos.

Exemplificando, o controlo das datas de validade nos gelados era realizado em sistema e
através de uma folha de controlo no MS Excel®, enquanto o controlo das datas de validades
das restantes mercadorias em armazém era realizado visualmente sem qualquer sistema
informatico de suporte.

Ambas as atividades (anexos D.4 e D.5) apresentavam 0s seguintes pontos criticos;

A empresa cliente possuia trés armazens em Braga onde armazenava as mercadorias
(um armazém nas instala¢Bes principais e dois no complexo secundério), e tinha ainda
um armazém subcontratado no Porto para armazenar principalmente a mercadoria
importada que tinha que ser desalfandegada.

Contudo, as mercadorias eram registadas em stock num dnico armazém, em sistema,
ndo sendo identificado o armazém fisico em que estavam localizadas, o que dificultava
a monitorizacdo e a avaliacdo das necessidades de reposicdo. Introduzindo
constrangimentos no processo de “picking” e expedicdo, obrigando a deslocacdo das
viaturas de distribuicdo pelos varios pontos de carregamento, entre as instalagdes
principais e as secundarias em Braga, e também até ao armazém subcontratado no
Porto.

Inexisténcia de um procedimento definido para o controlo da data de validade dos
produtos em stock. Os operadores de armazém referiram que este controlo era
realizado de forma manual e com base em regras ndo formalizadas.

O controlo das existéncias em stock era realizado através da verificagdo fisica por
parte dos operadores de armazém que, mediante a sua perce¢do do consumo recente e
experiéncia quanto a rotacdo do produto, apuravam as necessidades de reposicao.

No caso dos produtos correntemente encomendados e ja com condigdes negociadas, 0S
operadores de armazém efetuavam a compra de mais unidades, contactando o0s
fornecedores. As compras efetuadas ndo eram limitadas por stock maximos de
encomenda, sendo as quantidades encomendadas baseadas na experiéncia dos
operadores de armazém, ndo assentando nem respeitando nenhum método de
reaprovisionamento.
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e Os produtos fora do prazo de validade eram enviados para abate ou oferecidos a
instituicOes de caridade mediante a autorizacao informal do departamento de Compras,
sem que se garantisse a sua contabilizag&o e respetivo registo ao nivel das existéncias
em stock. Por esse motivo, a empresa cliente ndo dispunha de nimeros exatos das
unidades que ultrapassaram o seu prazo de validade.

Destaque-se que nas sessdes de levantamento de processos, 0s operadores de
armazém, referiram que mensalmente existiam produtos que ultrapassavam o prazo de
validade.

Relativamente a atividade de realizagdo de “Inventarios”, do processo “Andlise e
Acompanhamento de Stocks” - ver anexo D.6 - como principais pontos fracos identificados
destacaram-se;

e O inventério fisico era realizado anualmente, ndo permitindo ter um conhecimento real
e permanente do inventario, sendo por isso dificil identificar a ocorréncia de quebras
de stock de produtos bem como os seus motivos, nomeadamente por expiracdo do
prazo de validade, ou por danos nos produtos nas operagdes de manuseamento em
armazem.

e Todas as diferengas identificadas durante o processo de inventariacdo face ao stock
existente em sistema, eram registadas em sistema como quebras, ndo se procurando
apurar o motivo dessas discrepancias, nem sendo necessaria qualquer aprovagédo ou
comunicacgéo formal.

As atividades de “Gestdo dos equipamentos dos Gelados” e de “Vendas Cash & Carry”, ver
respetivamente anexos D.7 e D.8, quando comparadas com outras atividades, nao
apresentavam pontos criticos que pusessem em causa a execucao das mesmas.

3.5.4.3 Identificacdo dos Pontos Criticos e Comentario do Macroprocesso de
Logistica

Os diagramas swimlane referentes ao macroprocesso de Logistica sdo apresentados no anexo
E.

A “Criagdo e alteracdo das rotas de distribui¢do” e o “Registo e coordenacdo das rotas de
distribui¢do”, atividades do processo de “Planecamento Logistico” cujas representacoes
gréaficas se encontram mapeadas nos Anexos E.1 e E.2, apresentavam como principais aspetos
a melhorar:

e O facto de as rotas serem definidas e alteradas de forma manual, sendo o seu registo
efetuado num ficheiro MS Excel®, ndo existindo nenhum sistema de gestdo de frota
que permitisse a definicdo e planeamento das rotas e das cargas de uma forma mais
eficiente, o controlo da atividade e da distribuicdo dos motoristas e ainda que
possibilitasse a agregacao de toda a informac&o referente as viaturas como 0 consumo
de combustivel ou o registo e 0 agendamento dos planos de manutencdo (periodica,
pneus, entre outras);

e As rotas eram avaliadas apenas pelo valor das vendas concretizadas ndo sendo
realizada qualquer analise de confrontacdo dos seus proveitos e custos efetivos assim
como de apuramento da rentabilidade real libertada.
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O mapeamento referente a “Conferéncia de mercadorias para distribuigdo” estad representado
na Figura 13.
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Figura 13 - Diagrama swimlane da atividade de “Conferéncia de mercadorias para distribuicdo” do modelo As Is.

A atividade de conferéncia apresentava como principais aspetos a melhorar o seguinte;

Relativamente

A conferéncia das mercadorias era realizada com base no Mapa de Conferéncia, em
suporte de papel. Em vez de ser efetuado um processo de conferéncia com recurso a
terminais moveis (PDAS), como € préatica corrente nas grandes distribuidoras.

Note-se que o Mapa de Conferéncia corresponde a uma nova impressao do Mapa de
Carga incluindo possiveis retificacdes necessarias as quantidades dos artigos.

(exemplo: retificacdes por falta de quantidades de um dado artigo encomendado pelo
cliente)

Notou-se, principalmente durante a visita as instalacdes para acompanhamento da
atividade de conferéncia das mercadorias a serem expedidas, a falta de conferidores na
expedicdo. N&o existiam responsaveis formais afetos a esta atividade e como
consequéncia a conferéncia de mercadorias para distribuicdo era realizada por
distribuidores, ndo se garantindo o principio da separacao de funcgdes.

Acresce-se que antes da conferéncia e carregamento da mercadoria para distribuicao,
ndo era realizado nenhum controlo de verificacdo da existéncia de produtos dentro da
viatura.

\

a “Distribui¢do a clientes” do processo de “Distribui¢ao” (Anexo E.4), foram

reportadas as seguintes situagdes criticas:

Nos casos em que o cliente apresentasse indisponibilidade para pagamento, fosse por
auséncia do responsavel para efetuar pagamento ou por falta de meios (exemplo: falta
de cheques), a mercadoria faturada como venda-a-dinheiro era entregue nas
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instalacBes do cliente, mediante autorizacdo informal do vendedor. Estas situacfes
aumentavam o risco de crédito da empresa por assungdo de divida, ndo coberta pelo
seguro de crédito e de dificil reconhecimento em termos juridicos.

e Nas situacfes em que era necessario emitir notas de devolucédo, estas eram emitidas
manualmente pelos distribuidores, necessitando, posteriormente, de serem emitidas
pela Faturacdo, em sistema. Atualmente, nas principais empresas distribuidoras
concorrentes, ja existem sistemas que permitem emitir as Notas de Devolugao
diretamente via utilizacdo de PDAs.

Na atividade de “Gestao do consumo de combustivel” do processo de “Gestao da frota”,
mapeada no Anexo E.5, constatou-se que o controlo de combustivel era realizado tanto pelo
Responsavel Logistico para efeitos de apuramento do consumo médio dos veiculos, como
pela Faturacdo para efeitos contabilisticos, em ficheiro MS Excel®. Incontestavelmente
ocorria duplicacéo de tarefas.

Na atividade de “Compra de discos e rolos para tacografos”, referente ao processo de “Gestao
da frota”, mapeado no Anexo E.7, identificou-se como ponto critico o facto da compra de
discos e rolos para tacdgrafos ser realizada pelo responsavel logistico, ndo carecendo de
qualquer autorizacao da despesa por parte do departamento de compras ou da administracao, e
ndo respeitando o principio de separacdo de funcdes entre quem efetua o apuramento da
necessidade e quem efetua a compra.

As atividades de “Manuten¢do das viaturas”, de “Controlo dos registos dos tacografos” e de
“Controlo da atividade dos motoristas”, mapeadas nos Anexos E.6, E.8 e E.9, ndo
apresentavam pontos considerados criticos para a execu¢do das mesmas.

3.5.4.4|dentificacdo dos Pontos Criticos e Comentario do Macroprocesso de
Qualidade e Producéao

Apresentam-se em seguida os principais pontos criticos que foram identificados para o
macroprocesso de “Qualidade e Producdo” aquando do mapeamento do Modelo As Is. (no
anexo F podem ser consultados todos os diagramas referentes a este macroprocesso).

O “Planeamento da Produg¢do”, atividade mapeada no Anexo F.1, do processo de “Produ¢do”,
realcava como principal ponto critico o modo como as necessidades de producdo eram
identificadas e calculadas, sendo estas baseadas na analise semanal por parte do Responsavel
de Producdo, das quantidades existentes em stock e das vendas histéricas. Nao era
considerada qualquer informacdo previsional das vendas, de curto ou medio prazo,
dificultando a gestdo da producdo e aumentando o risco de desajustamento dos stocks
produzidos face a procura de mercado.

Por outro lado, o planeamento da producdo nédo tinha em atencdo o consumo de energia, 0S
tempos de paragem das maquinas, o tempo de transformacao por etapa e consoante a familia
de pescado a transformar, nem contemplava os custos de setup.

(note-se que diferentes familias de peixe exigem alteracbes em algumas etapas do processo
de transformacdo, como na etapa vidragem; nalguns casos uma etapa de vidragem é
suficiente, enquanto noutras familias de peixe é desejavel repetir no minimo 3 ou mais vezes a
etapa).
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A atividade de “Acompanhamento da produgdo”, mapeada no Anexo F.2, do processo de
“Produg¢do”, revelava como principais pontos criticos;

A inexisténcia de um sistema de gestao da producdo implementado, sendo o controlo e
registo dos consumos de matérias-primas, das ordens de fabrico e dos produtos
acabados realizado num mapa em MS Excel®.

Primeiramente, o registo das ordens de producdo era realizado manualmente, em
suporte papel, pela equipa de producéo e posteriormente era transposto para um mapa
em MS Excel®, pelo Responsavel de Producdo, para controlo e apuramento da
Producéo, levando a redundancia e duplicacéo de tarefas sem valor acrescentado.

N&o existia um plano de manutencdo preventiva dos equipamentos da Unidade de
Producdo, potenciando o risco de avarias e dos consequentes blogueios no ciclo
produtivo.

A “Gestao de stock de material de producdo”, cuja representagdo grafica esta disponivel no
Anexo F.4, do processo de “Produgdo”, apresentava dois principais pontos fracos;

O stock de material de produgédo, como caixas, embalagens e etiquetas, era gerido pelo
Responsavel de Producdo que, mediante a identificagdo e comunicagdo por parte do
Responsavel do Armazém dos Congelados da necessidade de reposi¢do do stock,
efetuava a encomenda das quantidades que considerava apropriadas.

As atividades de “Elaboragdo das fichas técnicas de produto final”, de “Realizacdo de
auditorias a fornecedores”, de “Realizacdo de auditorias diarias”, de “Acompanhamento de
visitas/auditorias de autoridades”, “Reclamagoes de clientes”, ¢ de “Gestdo dos servigos de
SHST”, mapeadas nos Anexos F.5 a F.10, respetivamente, ndo apresentavam pontos fracos
que condicionassem a realizacdo das mesmas.
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4 Oportunidades de Melhoria referentes ao Modelo Atual (Modelo
As Is)

Nesta secdo apresentar-se-ao as oportunidades de melhoria identificadas, sob a forma de um
Relatorio de Identificacdo de Oportunidades de Melhoria, a empresa cliente.

As oportunidades de melhoria que irdo ser identificadas e desenvolvidas sdo referentes aos
macroprocessos Aprovisionamento, Gestdo de Stocks, Logistica, Qualidade e Producéo.

Como descreve IAPMEI (2015), e tal como foi executado para o presente projeto, a préatica de
Benchmarking consistiu na pesquisa dos melhores métodos utilizados nos diferentes
processos, obrigando a analise aprofundada das diversas formas de implementacdo dos
processos e das metodologias de trabalho em empresas concorrentes a empresa cliente. Neste
caso, a pesquisa incidiu na area de comércio grossista e de distribuicdo alimentar. Ou seja, 0
Benchmarking permite conhecer as melhores préaticas, as inovagBes tecnoldgicas e
operacionais e 0s modelos de negdcio através de um estudo de empresas concorrentes num
dado ramo, comparando como € executado um dado processo em diferentes organizagoes.

Realce-se que a identificacdo das oportunidades de melhoria potenciou e serviu de principal
pilar do mapeamento do Modelo de Estado Futuro (Modelo To Be), que iré ser apresentado no
Capitulo 5.

4.1 Oportunidades de Melhoria do Macroprocesso de Aprovisionamento

A funcdo de aprovisionamento deve ser centralizada num Unico departamento, potenciando
ganhos ao nivel da negociacdo com os fornecedores e uma gestdo mais eficaz e transparente
do processo de compras.

Deve ser criado um processo de selecdo e avaliacdo dos fornecedores, com critérios e
parametros definidos, que permita suportar o processo de tomada de decisdo e de negociacao
de cada fornecimento. Este processo deverd ser realizado numa base regular e abranger
rotinas de analise da qualidade da entrega, permitindo a exclusdo de fornecedores com atrasos
ou defeitos no produto e no processo de entrega, de forma a reduzir riscos de negécio e falhas
de stock.

Deve implementar-se um processo de gestdo de carteira de fornecedores que facilite e agilize
a consulta do mercado, bem como assegure o cumprimento das boas préaticas; nomeadamente
perante uma necessidade de compra, devem ser efetuados pedidos de cotacdo a pelo menos
trés fornecedores distintos.

N&o estdo definidos em sistema pardmetros de reaprovisionamento que deverdo ser definidos
no novo sistema de gestdo de stocks a implementar futuramente pela empresa cliente.

Como aquando do pedido de encomendas a fornecedores nem sempre era criada em sistema a
respetiva “Nota de Encomenda” sugeriu-se a sensibilizacdo do Departamento de Compras
para a obrigatoriedade da criagdo da “Nota de Encomenda” em sistema, com toda a
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informacao necessaria, de modo a permitir uma correta conferéncia das condi¢des negociadas
e da encomenda concretizada.

Em virtude de ndo existir uma estratégia de marketing, esta deve ser definida, comunicada e
estar de acordo com as necessidades do negocio e 0s objetivos estratégicos da empresa
cliente. Deve contemplar a realizacdo de um planeamento adequado, da monitorizacdo e da
avaliagdo das agOes de divulgagdo desenvolvidas. Como exemplo concreto: atualmente a
Equipa Comercial ndo tinha objetivos de vendas, nem por volume de vendas a atingir no final
do ano nem por objetivo de crescimento estipulado para 0 aumento das vendas de produtos da
marca propria. No modelo To Be, tais objetivos de crescimento da Equipa Comercial devem
ser estabelecidos e se atingidos, devem ser premiados, fomentando e motivando os
comerciais.

Acrescente-se que néo existe nenhuma promogéo das campanhas em vigor aos clientes por via
digital, atraves do website ou do email, ou via papel por correio pelo que deve ser, avaliada a
possibilidade de enviar as campanhas promocionais aos clientes por email, e desenvolver
folhetos promocionais em suporte digital.

Por outro lado, e ainda relativamente as estratégias de promocao dos produtos, deve definir-se
uma estratégia de posicionamento e divulgacdo dos produtos de marca propria e garantir a sua
partilha e alinhamento com a Equipa Comercial. Para esse fim, e também para garantir a
adequacao do catalogo de produtos da empresa as necessidades dos clientes e as tendéncias de
mercado identificadas pela Equipa Comercial, devem estabelecer-se reunides semanais entre
os Departamentos de Compras e o Comercial para promover a discussdo das estratégias
adotadas.

Sugere-se a criacdo de uma rotina anual de anélise dos “dados mestre” dos artigos e dos
fornecedores de forma a identificar e corrigir as inconsisténcias ao nivel da qualidade dos
dados. Tal andlise deve corrigir os registos duplicados, completar os campos sem informacéo,
e identificar os erros de digitacao.

A criagdo de “dados mestre” de artigos deve ser centralizada num tUnico responsavel,
preferencialmente na area de Aprovisionamento. Deverdo definir-se claramente as regras e o
procedimento que deverao presidir a criacdo de dados mestre de artigos, de forma garantir a
uniformizacédo de descritivos, facilitar a identificacdo de artigos ja criados e a mitigar o risco
de duplicacdo de registos.

4.2 Oportunidades de Melhoria do Macroprocesso de Gestao de Stocks

Relativamente a atividade de “Rececdo de Mercadorias”, deve automatizar-se a rececédo, de
forma a garantir a simultaneidade da entrada fisica e em sistema das mercadorias recebidas
pelo Armazém.

A empresa cliente presentemente realiza a operacdo de separacdo e recolha das encomendas
através do método de picking discreto. Neste método cada operador de armazém recolhe linha
a linha o produto encomendado. Apesar de ter uma reduzida propenséo a erros, este método
apresenta como grande desvantagem a baixa produtividade, decorrente do elevado tempo de
deslocacdo do operador para satisfazer o pedido de encomenda.

Note-se que atualmente existem diversos sistemas de Gestdo de Armazens, também
conhecidos por Warehouse Management System (WMS) que, em combina¢do com o uso de
terminais madveis, permitem a leitura de codigos de barras diminuindo o tempo e 0s erros
associados a realizacdo da operacdo manual de registo de entrada de mercadoria.
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Assim, a empresa cliente deve escolher o software de Gestdo de Armazéns e a tecnologia de
terminais moveis que pretende adquirir, assegurando sempre que a tecnologia escolhida
permitira a integracdo automatica com o novo Sistema de Gestédo de Stocks a implementar.

Igualmente devem definir-se os procedimentos e regras que deverdo presidir ao processo de
rececdo e conferéncia de mercadorias, clarificando os documentos que deverao ser utilizados
como suporte, relativamente ao processo de controlo e verificagdo qualitativa dos produtos e
das materias-primas no momento da sua rececao.

A titulo de exemplo:

— definicdo dos responsaveis pela execucdo da verificacdo qualitativa da mercadoria
recebida de acordo com os parametros e critérios estabelecidos;

— elaboracdo de regras de monitorizacdo que assegurem 0 cumprimento desta
verificagdo, seja pela analise aleatdria dos formulérios de rececdo qualitativa, seja
através de auditorias ao processo de rececéo.

Como solucgdo a rececdo e expedicdo de produtos de peso varidvel, sugere-se a aquisi¢cdo de
uma balanca com um sistema incorporado para a emissdo de etiquetas e integrada com o0 novo
sistema de gestdo de stocks, e que permita que os produtos pesados sejam automaticamente
registados em sistema.

No que concerne a atividade de “Expedi¢do de Mercadorias”, deve ser garantido que a etapa
de picking seja realizada apenas por colaboradores devidamente autorizados e que possam ser
responsabilizados ao nivel das atividades de gestdo de armazém, respeitando o principio da
separacdo de func@es criticas como sdo as atividades de picking, conferéncia e distribuicao da
mercadoria.

Simultaneamente propde-se a definicdo de um layout de armazém que contemple as diversas
areas de operacdo em armazém, numa logica de otimizacdo espacial e de minimizacdo das
distancias percorridas para movimentacdo das mercadorias.

Ainda no ambito da expedic¢do de mercadoria, quando se verificar a inexisténcia de produtos
em stock encomendados por um cliente, deve ser criado em sistema um mecanismo de
controlo que garanta que todas as alteracdes realizadas as encomendas, ap06s a sua colocacao,
sejam devidamente aprovadas pelo vendedor responsavel. Entenda-se que, caso um produto
encomendado pelo cliente ndo exista em stock, o vendedor responsavel por essa encomenda
deve ser imediatamente avisado para poder entrar em contacto com o cliente e propor um
produto semelhante alternativo.

Relativamente a atividade de “Gestdo e controlo de stocks” deve garantir-se que o registo das
mercadorias em stock é realizado por armazém, de modo a que a analise das existéncias em
sistema reflita uma visdo real da localizacdo dos produtos, permitindo ganhos de eficiéncia ao
nivel da gestdo de stocks e do processo de picking e expedigdo, possibilitando uma
movimentacao antecipada da mercadoria entre armazéns fisicos.

Deve, igualmente, ser assegurada a gestdo e controlo das datas de validade dos produtos, em
sistema, e a criagdao de “alarmisticas” em caso de aproximagdo do fim do prazo de validade
Estas seriam definidas de acordo com a tipologia do artigo.

Complementarmente recomenda-se a criacdo em sistema de um procedimento para abate dos
produtos fora do prazo de validade, exigindo niveis de aprovacao de acordo com a categoria
de produtos objeto de abate.

Aconselha-se a definicdo de um plano de compras anual, revisto numa base regular, com base
nas previsdes de vendas do departamento Comercial e da rotagdo media dos produtos, que
auxilie na antevisdo das necessidades de reposi¢cdo de produtos, assim como na melhoria das
condigdes obtidas junto dos fornecedores.
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A atividade de realizacdo de inventarios deve ser efetuada mais frequentemente para
minimizar os impactos das diferencas de inventario e permitir um maior controlo do valor e
quantidades em stock.

Adicionalmente a necessidade de definicdo de um novo layout para 0 armazém, ja sugerida
nesta secdo, propde-se otimizar a organizacdo e arrumacdo do armazém para facilitar a
identificacdo das mercadorias e permitir uma pesquisa mais rapida e estruturada, como a
arrumacao nas estantes por rotatividade de produto.

Fundamentada pela leitura de Guedes (2015a), a defini¢do do novo layout devera ter em conta
0 seguinte:

e Maximizar a taxa de utilizacdo do espaco disponivel dos armazéns

Os custos das instalagdes como os de construcéo, de eletricidade, de agua, de limpeza
e de manutencdo sdo uma componente bastante importante dos custos totais.
Consequentemente o espaco dos armazéns deve ser usado eficazmente.

Por outro lado é importante ndo manter stock obsoleto, minimizar e adequar o nivel de
stock para valores que garantam a satisfagdo das encomendas dos clientes e utilizar o
espaco do armazém néo s6 ao nivel do chdo mas também em altura. E igualmente
necessario minimizar os espagos mortos e utilizar sistemas de localizagdo de stock que
minimizem o espago necessario.

e Minimizar os movimentos dentro do armazém

Para se atingir um desenho e layout do armazém por forma a minimizar o numero de
movimentos e as distancias percorridas pelos operadores € necessario identificar as
linhas de produtos com rotacao elevada e percecionar quais as areas do armazém com
maior movimentacao.

A separacdo do inventario em area de stock destinadas a selecdo de encomendas e em
areas de stock de reserva e a utilizacdo de técnicas computorizadas para definir as
rotas do equipamento de movimentacdo e dos operadores tem também um enorme
contributo na minimizacao dos movimentos em armazém.

e Controlo do fluxo de movimentos e da localizagdo dos materiais

e Garantir protecdo, seguranca e ambiente apropriados para 0s operadores e para a
mercadoria

Como as mercadorias sdo de indole alimentar, contemplando produtos frescos, secos e
congelados, o desenho do novo layout deve assegurar a divisdo do espaco: uma
subdivisdo destinada aos produtos congelados e outra para os produtos frescos e secos.
Como os produtos frescos e secos ficaram na mesma subdivisdo a sua temperatura
devera ser controlada vérias vezes ao dia e 0 armazém devera para o efeito ter um
sistema eficaz para a sua regulacdo e possuir um bom sistema de ventilag&o.

e Garantir condi¢es de limpeza facil e protecdo contra inundacgdes e incéndios.

O piso devera ser antiderrapante especialmente o das arcas de congelacdo pelo perigo
de formacdo de uma camada de gelo devido as temperaturas negativas.

A disposicdo dos produtos em armazém deverd seguir critérios de arrumacdo adequados ao
negocio da empresa cliente, nomeadamente:

- Por frequéncia de expedig&o, localizando os produtos com maior rotacdo perto da zona para
expedicao;

- Condicionar a localizacéo as caracteristicas de cada produto: ao peso, ao volume, ao cheiro,
a perecibilidade, por familias de produtos, por antiguidade em armazém (IAPMEI, 1994).

43



Mapeamento e Melhoria de Processos na Industria Grossista Alimentar

Em relacdo aos inventarios, foi identificada a urgéncia em criar regras que permitam
assegurar um controlo e monitorizacdo das diferencas de inventarios, nomeadamente através
da definicdo de uma percentagem de tolerancia aceite (por tipologia de material, familia de
produto, valor unitério, entre outros) e da implementacdo de uma matriz de responsabilidade
que promova a validacdo em sistema dos ajustamentos realizados superiores a essa tolerancia
definida.

4.3 Oportunidades de Melhoria do Macroprocesso de Logistica

Seguidamente, sdo identificadas as oportunidades de melhoria relativas ao Macroprocesso de
Logistica.

Face aos pontos criticos da atividade de “Criacdo e alteracdo das rotas de distribuigdo”,
propbe-se a definicdo de um modelo de custeio que permita a analise da rentabilidade real
libertada e da performance de cada rota de distribuicéo.

Deve ser implementado um Sistema de Gestdo de Frota para permitir a definicdo e um
planeamento das rotas e das cargas mais eficiente, o controlo da atividade e da distribuicéo
dos motoristas e ainda para possibilitar a agregacdo de toda a informacéo referente as viaturas,
como seja 0 consumo de combustivel ou o registo e o0 agendamento dos planos de manutencao
(periddica, pneus, entre outras). Neste ambito e como pode ser observado na Figura 14, o
autor Guedes (2015b) realca a importancia da programacao diaria, dos aspetos estratégicos e
operacionais na gestao de frota de veiculos.

A selecdo deveiculos

A definicdo dos métodos de custeio de veiculos

A aquisiciio deveiculos

Estratégicos A definigio das politicas de substituigio de veiculos

Aspetos

O registo e controlo dos custos de operagdo dos veiculos

A andlisee controlo do desempenho dos veiculos e condutores
A programaciodasrevisdes e manutencio dos veiculos
Aspetos Operacionais O controlodosniveis deutilizagiio dos veiculos

A gestio financeira da rota

O historial dosveiculos e condutores

A emisséoe controloda documentagioassociada aos veiculos e
cargas

Programacio Diaria Programagio de cargas

Programaciode rotasincluindo estimativas dos tempos e
quilometragem

Figura 14 — Vertentes da Gestdo de Frota de Veiculos (Adaptado de Guedes (2015b)).

Relativamente a atividade “Conferéncia de Mercadorias para distribuigdo”, esta deve ser
realizada através da utilizacdo de PDAs, devendo garantir-se a sua total integracdo e
comunicagdo com o sistema de faturacao.

Acrescente-se também a importancia de:

— definir responsaveis pela conferéncia de mercadorias que ndo desempenhem fungoes
ao nivel da expedicdo nem da emissdo de faturas a clientes - por forma a respeitar o
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principio da separacdo de funcgdes e, elaborar uma escala de servico que garanta a
presenca de conferidores suficientes em todos o0s turnos;

— elaborar regras de verificacdo obrigatdrias, que assegurem a validacdo da inexisténcia
de mercadorias, no veiculo, antes do seu carregamento.

Por forma a otimizar a atividade de “Distribuicdo a clientes” devem ser criadas regras que
garantam que todas as vendas-a-dinheiro apenas sdo entregues ao cliente mediante o seu
pagamento.

Sugere-se também a avaliacdo da possibilidade de implementacdo de meios de pagamento
eletronicos como por exemplo, multibanco, e quais os investimentos intrinsecos a esta
implementacdo, bem como a possibilidade de o distribuidor emitir as Notas de Devolucéo
diretamente no sistema, via utilizacéo de PDAs.

Sugere-se, ainda, a implementacdo de um Sistema de Localizacdo das viaturas por GPS que
permita a integragdo com o Sistema de Gestdo de Frota, assegurando um maior controlo das
rotas e dos percursos realizados, detetando desvios e permitindo a medicao de indicadores,
como tempos de entrega e de viagem, nimero de paragens e entregas realizadas, que revelem
a qualidade do servico de distribuicdo.

O registo e controlo do consumo de combustivel, referente a atividade de “Gestdo do
consumo de combustivel”, devem ser centralizados no departamento de Logistica que devera
ficar responsavel por identificar e comunicar as suas necessidades de compra.

4.4 Oportunidades de Melhoria do Macroprocesso de Qualidade e Producao

Nesta secdo serdo propostas e explicadas as oportunidades de melhoria, relativas ao
Macroprocesso de Qualidade e Producao.

Para melhorar a atividade de “Planecamento da Produgdo” ¢ eliminar os Seus pontos criticos,
identificou-se a imprescindibilidade de:

e Criar um plano de producdo, ajustado periodicamente - definindo as variaveis e 0s
critérios que devem ser tidos em conta - de forma a garantir quer a identificacdo
antecipada de necessidades de produtos e matérias-primas, quer a adequabilidade da
producdo com a estratégia e as previsdes de vendas do Departamento Comercial. Isto
permitiria uma programacdo da producdo mais eficiente e com aproveitamento de
economias de escala, tendo em consideracdo 0 consumo de energia, tempos de
producdo das varias etapas, tempos de paragem das maquinas, custos de setup, entre
outros fatores.

e Definir um procedimento de reporte periddico das estimativas de vendas da area
comercial para o departamento de producdo.

Especificamente em relagdo a atividade de “Acompanhamento da Producdo” propde-se a
implementacdo de um sistema de gestdo da producdo que assegure o controlo do inicio ao fim
do processo produtivo, desde a emissdo de ordens de fabrico até ao apuramento das unidades
de produto acabado, bem como a monitorizacdo dos desperdicios e ineficiéncias produtivas,
tais como a capacidade n&o utilizada e as paragens.

No ambito do “Acompanhamento da Produ¢do” deve também definir-se um modelo de
custeio que assegure que:
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e Todos os custos (diretos e indiretos) imputaveis a atividade e a cada uma das fases do
ciclo produtivo séo imputados;

e Os inputs de informacdo, principios e critérios de reparticdo estdo devidamente
atualizados e sdo revistos periodicamente, acompanhando ndo s6 a evolugdo do
negocio como a incorporacdo de mudancas no processo produtivo.

PropOe-se igualmente a implementacdo de uma ferramenta de apuramento dos custos
unitarios, com base nos critérios do modelo. E fundamental garantir a integracio e
comunicacdo dos Sistemas de Gestdo de Stocks e de Producéo, de forma a eliminar tarefas de
insercéo e digitacdo de informacdo.

A nivel de manutencdo das maquinas do processo produtivo e de transformacdo de pescado €
necessario definir um Plano de Manutencdo Preventiva e monitorizar o seu cumprimento
efetivo e integral.

Relativamente a “Realizacdo de auditorias diarias” devem ser criadas rotinas de auditoria de
qualidade aos armazéns subcontratados.

Na atividade de “Controlo de qualidade da Matéria-Prima (MP)” deve-se:

e definir os responsaveis pela execucdo da verificacdo qualitativa da mercadoria
recebida de acordo com os parametros e critérios estabelecidos;

e criar regras de monitorizacdo que assegurem o cumprimento desta verificacdo, seja
pela analise aleatdria dos formulérios de rececdo qualitativa, seja através de auditorias
ao processo de rececao.
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5 Mapeamento dos Processos Modelo Futuro (Modelo To Be)

Na sequéncia do mapeamento de processos do modelo As Is, da identificacdo dos principais
pontos criticos e falhas nos processos e da identificacdo das respetivas oportunidades de
melhoria face ao estado atual da empresa cliente, apresenta-se em seguida 0 mapeamento dos
macroprocessos, processos e atividades do modelo To Be.

5.1 Desenho dos Processos do Modelo Futuro (Modelo To Be)

O desenho, dos processos do modelo de estado futuro da empresa cliente, também designado
redesenho do processo, compeliu a realizacdo das seguintes etapas:

e Analise e revisdo dos problemas identificados durante 0 mapeamento do modelo As Is
e das oportunidades de melhoria identificadas, procedendo sempre que necessario a
consulta dos diagramas mapeados do modelo As Is.

e Identificacdo, compreensdo e comparacdo dos processos mapeados no Modelo As Is
da empresa cliente, com outras organizac@es concorrentes, do ramo grossita alimentar.

e Execucdo de um esbogco dos novos macroprocessos, processos e respetivas atividades,
que refletissem as alteracBes decorrentes das melhores praticas a incorporar, e das
sugestdes de oportunidade de melhoria a incluir no modelo To Be.

e Execucdo de um Diagrama de Atividades, tal como explicado na Secdo 3.4, mas
referente a0 modelo To Be. O Diagrama de Atividades do modelo To Be estd
representado no Anexo H.

e Execucdo de um esbogo do modelo To Be, que atendesse a eliminacdo das tarefas em
duplicado e de atividades redundantes, a simplificacdo sempre que possivel do fluxo
de tarefas ou de atividades, a segregacdo de funcbes, a padronizacdo, ao uso de
sistemas de informacdo, ao controle das tarefas e a inclusdo de processos e atividades
pertinentes (como exemplo, a inclusdo dos processos da area de Recursos Humanos).

e Elaboracdo da versdo final do modelo To Be, validacdo e apresentagdo a Empresa
cliente. Note-se que a apresentacdo a empresa cliente inclui um relatério detalhado
incluindo as principais alteracbes aos processos, sugestdes e uma proposta de
implementacdo das mesmas.

5.2 Modelo To Be e a Necessidade de Reestruturacao Organizacional da
Empresa cliente

O mapeamento dos processos do modelo To Be foi acompanhado de um projeto de
reestruturacdo organizacional da empresa cliente. Dado que, para o redesenho dos processos
poder ser implementado tinham de ser criados, em alguns casos, novos departamentos,
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noutros a juncdo de uma ou mais areas, e noutros ainda, a atribuicdo de novas
responsabilidades a colaboradores, foi necessario propor uma nova estrutura organizacional
que assentasse nos processos do modelo To Be.

Assim em paralelo com o projeto de mapeamento dos processos, decorreu 0 projeto de
reestruturacdo organizacional.

Os dois projetos, de mapeamento e reestruturacdo, estiveram sempre alinhados, através de
discussbes semanais, para que 0 modelo To Be mapeado pudesse efetivamente ser aplicado e
ter uma estrutura que permitisse implementar fielmente esse novo modelo.

O projeto de reestruturacdo deu um grande contributo para o projeto de mapeamento uma vez
que a empresa cliente aceitou:

- a sugestdo de criacdo de um novo departamento; o Departamento de Recursos Humanos;

- a definicdo de um Departamento de Compras que abrangesse as compras dos produtos core e
0 economato;

- a identificacdo de responsaveis para as areas criticas de Gestdo de Stocks, de Gestdo e
Controlo de Qualidade, de Gestdo de Producdo, de Logistica, Comercial, Financeira, de
Informética e de Marketing.

- a definicdo das linhas de reporte hierdrquico e canais de comunicacdo existentes, e da
descriminacdo das responsabilidades dos colaboradores.

Como a mudanca estrutural envolvia a contratacdo de mais colaboradores e, uma vez que se
tratou de um projeto transversal a toda a organizacao, incluia alteragdes em todas areas, tendo
as mudancas estruturais necessarias de ser feitas de forma sustentavel. Assim, o projeto de
reestruturagdo contemplou, através de uma calendarizacdo e de uma proposta de
monitorizacdo, uma implementacéo das alteracGes gradual, por fases.

5.3 Modelo To Be e a Implementacao do novo sistema ERP

O projeto de diagnostico anteriormente levado a cabo e que permitiu identificar a necessidade
de realizacdo do projeto de mapeamento, serviu para avaliar o insucesso da tentativa de
implementacdo do sistema ERP, a maturidade da empresa na compreensdo dos seus processos
e a estrutura organizacional da empresa. Serviu também para diagnosticar os principais
constrangimentos e areas criticas.

Como mencionado anteriormente, um dos principais motivos que levaram a empresa cliente a
recorrer a um projeto de diagnostico foi 0 insucesso na tentativa de implementacdo de uma
solucdo ERP transversalmente a todas as areas de negocio.

De acordo com os autores Rainer et al (2009) os custos e riscos de implementagéo de raiz de
um novo sistema ERP sdo substanciais, e geralmente sdo as seguintes as principais causas de
insucesso da implementacéo;

e O gestor da empresa cliente e o gestor da empresa implementadora
responsaveis pelo projeto de implementagcdo subestimam a complexidade da
planificagdo, do levantamento dos requisitos funcionais necessarios a empresa
cliente e ao seu desenvolvimento.

e Inexisténcia de um planeamento adequado a maturidade da empresa cliente e
dos seus colaboradores na adaptacéo a utilizagdo do sistema, e mesmo para a
fase de realizacéo de testes.

e Falta de formacéo dos colaboradores.
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E as referidas causas foram exatamente o que originou o insucesso da implementacdo do novo
sistema ERP na empresa cliente.

Pelo exposto a empresa cliente continuou, até ao momento, a utilizar os antigos sistemas ERP
que dispunha: os softwares SGIX® e Primavera®, embora os dois sistemas ndo estejam
corretamente parametrizados para satisfazer as necessidades de negocio nem permitirem a
integracdo de informacao entre si.

Como a empresa cliente vai implementar um novo sistema ERP e para facilitar o
levantamento dos requisitos do sistema, foram identificados durante a fase de mapeamento do
modelo To Be todos os requisitos que o futuro sistema deveria ter sendo estes apresentados a
empresa cliente.

Complementarmente foram indicados a empresa os melhores ERPs e as empresas mais
adequadas para a operacdo de implementacdo. Posteriormente, a empresa cliente optou por
implementar um dos ERPs sugeridos.

Consequentemente, o modelo To Be ja estd de acordo com o novo ERP que sera
proximamente implementado pela empresa cliente.

De salientar que estda previsto pela empresa consultora, durante a fase de apoio e
monitorizacdo da implementacdo do novo sistema, que se realizard depois do término do
projeto de Modelo de Custeio, adequar, se necessario, 0 modelo To Be de acordo com
desenvolvimentos de funcionalidades adicionais do novo sistema.

Ou seja, caso sejam desenvolvidas funcionalidades adicionais ao plano inicial de
desenvolvimento, o modelo To Be serd atualizado de modo a refletir a realidade do novo
sistema na empresa.

5.4 Principais Comentarios ao Modelo Futuro (Modelo To Be) dos
Macroprocessos de Compras, Gestao de Stocks, Logistica, Qualidade e
Producéao

Nesta secdo serdo apresentados os principais comentarios do modelo To Be em relacdo aos
macroprocessos aprofundados nos Capitulos 3 e 4, de “Compras” (anteriormente, N0 modelo
As Is, designado por “Aprovisionamento”), de “Gestdo de Stocks”, de “Logistica”, e de
“Qualidade e Produgdo”. Os diagramas do modelo To Be destes macroprocessos encontram-se
compilados no Anexo 1.

e Modelo Futuro (Modelo To Be) do Macroprocesso de Compras

Primeiro, € necessario explicar que no modelo As Is, este macroprocesso se designava por
“Aprovisionamento”, enquanto no modelo To Be se passou a designar de “Compras”. Tal
alteracdo reflete a nova estrutura organizacional da empresa cliente.

Anteriormente 0s antigos responsaveis pelas compras tratavam apenas da aquisicao de
produtos core, ndo sendo responsaveis pela aquisicdo do economato nem servigcos ndo
core. A aquisicdo de bens e servicos ndo core era realizada pelo Departamento
Administrativo e Financeiro.

No entanto, a nova estrutura organizacional e de processos, do modelo To Be, define um
Departamento de Compras, cujos responsaveis tém a seu cargo as funcbes e
responsabilidades inerentes a aquisicdo dos produtos de negocio como também a
aquisicdo de bens e servigos que ndo sendo de negdcio, suportam o mesmo.
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Assim no modelo To Be, a atividade passou a designar-se por “Compra de mercadorias,
bens e servigos” representada através das Figuras 15, 16 e 17.

Processo:01. Compras I Data: 08/01/2016 | Verséo: 0.1 p —.‘
Empresa Cliente
Atividade:02. Compra de mercadorias, bens e servigos Pagina:1/3
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* Médulo SAP ou equivalente de outra solugao

Figura 15 - Diagrama swimlane da atividade de “Compra de mercadorias, bens e servi¢cos” do modelo To Be (parte 1/3).

Processo:01. Compras Data: 08/01/2016 | Versao: 0.1 p wc_.-
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Figura 16 - Diagrama swimlane da atividade de “Compra de mercadorias, bens e servicos” do modelo To Be (parte 2/3).
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Processo:01. Compras Data: 08/01/2016 | Verséo: 0.1 ”;c."
Cliente P

m

Atividade:02. Compra de mercadorias, bens e servigos Pagina:3/3

Quem? Swimiane de Alividade

Aguardar
pela lactura 01.03.02
Envia para » | Contabilizagho de
contabilidade documentos de
fornecedores

Compras

Figura 17 - Diagrama swimlane da atividade de “Compra de mercadorias, bens e servi¢os” do modelo To Be (parte 3/3).

Mapearam-se também duas novas atividades: “Apuramento das necessidades de compra”
e “Avaliacdo de fornecedores”.

Relativamente ao processo de “Campanhas Promocionais”, mapeou-S€ uma nova
atividade de “Desenvolvimento da estratégia promocional” com o objetivo de elaborar um
plano e orcamento promocional para a empresa, que refletisse a estratégia e objetivos da
empresa, e que tal fosse partilhado e do conhecimento dos colaboradores da empresa.

A atividade de “Lang¢amento de campanhas promocionais” passou a incluir a criacdo em
sistema de um prospeto promocional designado por “layout da campanha promocional”, e
0 envio da campanha promocional para a equipa comercial e para os clientes.

O lancamento das campanhas promocionais passou a ter em conta o parecer do
responsavel comercial relativamente a mesmas, dando origem a uma comunicagao regular
e em sintonia entre 0s departamentos de compras e comercial.

e Modelo Futuro (Modelo To Be) do Macroprocesso de Gestdo de Stocks

No modelo de futuro, o mapeamento das atividades do processo de “Entrada de stocks”,
passou a incluir a possibilidade de realizar o picking automatico através da utilizacdo de
terminais moveis para o efeito (PDAS). Inclui a possibilidade do operador de armazém ter
ou ndo PDA, uma vez que a empresa preferird fazer a aquisicdo gradual de mais
dispositivos, devido ao consideravel investimento envolvido, e neste momento o nimero
de dispositivos é inferior ao numero de colaboradores.

Passou a incluir-se a obrigatoriedade de ter em sistema uma Nota de Encomenda referente
a mercadoria a rececionar. E o registo da mercadoria a entrar em armazém passou a ser da
responsabilidade da equipa de armazém. Esse registo passou a ser realizado diretamente
no sistema e no momento da recegéo.

51



Mapeamento e Melhoria de Processos na Industria Grossista Alimentar

No caso de mercadorias devolvidas, passou a ser efetuado um controlo do prazo de
validade e das condicdes de conservacdo dos produtos (estado da embalagem, cor, cheiro,
entre outros).

No processo de “Saida de Stocks”, na atividade de expedicdo, o responsavel pelo armazém
principal passou a ter a responsabilidade da criagdo em sistema da “Lista de Picking”,
anteriormente designada por “Mapa de Separacdo”. E os operadores de armazém
passaram a ter também, dependendo do numero de PDAs disponiveis, de realizar o
picking dos produtos através da utilizacdo do PDA.

Note-se que com a introducdo de um novo sistema de stocks dos produtos e com a
possibilidade de sincronizagdo atempada dos pedidos de encomendas ao longo do dia, a
separacdo e expedicdo dos produtos para o cliente passou a realizar-se apenas a partir do
armazém principal. Ou seja, 0 armazém principal passara a ter a quantidade de produtos
necessaria para satisfazer as encomendas a separar para expedicdo na manhd do dia
seguinte.

Como tal desenhou-se uma nova atividade, de “Transferéncias Internas”, para responder
aos pedidos de transferéncia de mercadoria entre 0s armazéns secundarios e 0 armazém
principal, representada nas Figuras 18 e 19.

Processo:02. Saida de stocks Data: 08/01/2016 | Verséo: 0.1 pwe
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Atividade:02. Transferéncias internas Pagina:1/2
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Nao
v v

Cria lista de

Y
nicking » Tem PDA? Sim—»  Efetua picking

[ Picking et
' o 1 PDA

Ad

. Elabora guia de
Regista saida da | o hanstenaia. | Expede a

mercadoria mercadoria
interna

g G tans. ‘Guia transl, :
...... g insarna Td

Responsavel Armazém Secundario

* Médulo SAP ou equivalente de outra solugéo

Figura 18 - Diagrama swimlane da atividade de “Transferéncias Internas” do modelo To Be (parte 1/2).
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Figura 19 - Diagrama swimlane da atividade de “Transferéncias Internas” do modelo To Be (parte 2/2).

A atividade de “Gestao e controlo de stocks” passou a ser suportada através do sistema de
gestdo de stocks, e foi incluida uma nova atividade de “Definigdo e alteragdo de stocks
minimos”, em sistema.

Esta definicdo e alteracdo dos stocks de controlo, passou a ter que ser executada
periodicamente, uma vez que a sazonalidade, a entrada ou saida de produtos do mercado,
entre outros fatores, podem levar a necessidade de alterar os parametros de stocks
minimos e maximos em sistema (a empresa pode ainda, se sentir necessidade, definir um
stock de reaprovisionamento e definir stocks minimos para criar em sistema mensagens
“alarmisticas” para a necessidade de reaprovisionamento).

A atividade de “Vendas Cash&Carry” incluida, no modelo As Is, neste macroprocesso,
passou a ser incluida, no modelo To Be, no Macroprocesso Comercial.

e Modelo Futuro (Modelo To Be) do Macroprocesso de Logistica

No processo de “Planeamento Logistico”, a criacao e defini¢do de novas rotas passou a ser
uma responsabilidade do Responsavel Logistico, e que passou também a criar em sistema
o registo diario de distribuicdo e o plano de entregas diario. Para a elaboracdo desse plano
passou a analisar o volume de clientes, a mercadoria, a necessidade de atribuicdo de
ajudantes as rotas com maior volume de mercadoria com base na informacéo disponivel
em sistema.

E passou a ser responsavel por modelar as rotas de distribuicdo, com base na informagéo
em sistema (referente ao nimero de clientes por rota, ao nimero de ordens e volume das
encomendas, ao tempo médio de entrega das encomendas, entre outros fatores).

A conferéncia de mercadoria a carregar também passou a ser realizada através do uso de
PDAs.
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e Modelo Futuro (Modelo To Be) do Macroprocesso de Qualidade e Producéo

Quanto ao processo de “Producao”, a atividade de “Planeamento da Produgao” passou a
incluir a elaboragdo de um “Plano de Produgdo” com o objetivo de permitir uma
programacdo da producdo mais eficiente e com o aproveitamento de economias de escala
(consumo de energia, tempos de processamento, tempos de paragem das méaquinas, e
custos de setup). A elaboracdo deste plano mensal passou a envolver reunides com 0s
departamentos de Producéo e Qualidade, Comercial e de Compras por forma a garantir
que a producéo reflete as reais necessidades da empresa.

O plano de producéo, as matérias-primas e os produtos transformados passaram a ser
inseridos em sistema.

O Responsavel pela Produgdo, mediante o plano de producdo mensal, passou a elaborar e
a registar em sistema, um plano de producdo semanal com o objetivo de cumprir e
coordenar a produgédo semanal.

A atividade de “Gestdo de stock de material de produ¢dao” mapeada no modelo As Is,
deixou de existir no modelo To Be, uma vez que, como referido anteriormente, as compras
passaram a ser responsaveis pela aquisicdo de bens e servicos de negdcio e ndo core.

5.5 Situacao Atual da Implementacao do Modelo To Be na Empresa cliente

No anexo |, estdo compilados os diagramas swimlane dos Macroprocessos de
“Aprovisionamento”, “Gestao de Stocks”, “Logistica”, “Qualidade e Produg¢ao” do modelo To Be.

Neste momento, a empresa cliente estd a iniciar o projeto de implementacdo do novo sistema
ERP.

A monitorizacdo da implementacdo do novo sistema ERP (refira-se que a implementacdo do
sistema ERP ficou ao cargo de uma empresa que ndo a PwC), da nova estrutura organizacional e
do modelo To Be, continuard durante as proximas semanas e serd executada pela aluna de
dissertacdo bem como pela restante equipa de consultores.

O tempo e agendamento deste projeto de monitorizacdo estdo dependentes da data de arranque,
definida pela empresa implementadora e do periodo destinado a operacgdo de implementacao.

Este projeto tem como objetivo monitorizar, acompanhar e garantir que as mudangas propostas do
modelo To Be passam do “papel a pratica”.

Atualmente, a par do projeto de monitorizacdo de implementagdo do sistema ERP, a aluna de
dissertacdo esta também a colaborar na execucao do Modelo de Custeio para a empresa cliente.

O projeto de Modelo de Custeio tem como principais objetivos a melhoria da capacidade de
tomada de decisédo, e a melhoria da eficiéncia dos processos através da identificagdo de processos
e atividades de valor acrescentado reduzido face ao seu custo e recursos absorvidos.
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6 Conclusodes e Perspetivas de Trabalho Futuro

O objetivo do projeto versado nesta dissertagdo consistia no mapeamento e melhoria dos
processos numa empresa grossista alimentar, empresa que contempla também a distribuicéo
dos seus produtos através da sua frota propria.

Para alcancar tal objetivo foram identificados todos os processos de negdcio, de suporte e de
gestdo e os intervenientes-chave de cada processo. Realizou-se o levantamento das atividades
gue constituiam cada processo, e mapeou-se 0 Modelo As Is correspondente ao estado atual da
empresa. Posteriormente, especificaram-se 0s principais pontos criticos nos processos.
Identificaram-se as principais oportunidades de melhoria, e modelaram-se 0s processos do
modelo futuro da empresa.

No final do projeto de mapeamento, a empresa cliente passou de um estado de grande
desconhecimento dos seus processos (com atividades redundantes, com falta de mecanismos
de controlo e de garantia de cumprimento dos mesmos, com falhas graves de comunicagédo
entre as vérias areas e departamentos, com uma indefinicdo das responsabilidades e das
tarefas dos colaboradores) para uma organizacdo com uma visao integrada, clara e transversal
das vérias areas que a constituem e dos seus processos.

A empresa foi munida ndo sé de um conjunto de oportunidades de melhoria identificadas,
como também recebeu apoio a implementacdo dos novos processos e para adaptacao dos seus
colaboradores as mudancas.

Foram assim cumpridos os objetivos inicialmente definidos para o projeto sobre que incide
esta dissertacao.

Embora ndo fosse o foco da presente dissertacdo, complementarmente ao mapeamento dos
processos e identificacdo de oportunidades de melhoria, a empresa sofreu um projeto de
reestruturacdo organizacional. Quer este projeto de reestruturagdo, quer o de mapeamento,
estiveram alinhados e coordenados, uma vez que a nova estrutura de processos tinha que ter
em consideracdo a nova organizacgdo estrutural da empresa. Assim, a aluna de dissertacéo a
par da metodologia utilizada no mapeamento pdde também aprender as varias etapas de um
projeto de reestruturacdo organizacional.

Concluido que ficou o projeto de mapeamento, esta a ser atualmente realizado um projeto de
Modelo de Custeio, transversal a todas as areas da empresa, no qual a autora da presente
dissertacdo esta a intervir ativamente.

Seguidamente ao projeto de Modelo de Custeio, sera efetuado um projeto de monitorizacao da
implementacdo do novo sistema ERP, que tem como principal objetivo assegurar a atualidade
e alinhamento dos processos futuros com o novo Modelo Organizacional.

O presente projeto permitiu concluir que muitas empresas ainda seguem uma estrutura
organizacional por fungdes ao invés de uma estrutura assente em processos. Foi percecionada
a importancia da gestdo de organizagdes por processos, para que as mesmas possam ter uma
visdo transversal das varias areas, possam responder agilmente as mudancgas do mercado, e
para que possam implementar sistemas de informacdo que integrem todos os dados e
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processos com o objetivo de organizar as tarefas e fluxo de trabalho, e tornar a empresa mais
competitiva.

Por dltimo, e como projetos futuros, sugere-se a empresa um projeto de otimizacdo e
reorganizacdo do layout dos armazeéns, bem como a execucdo de um planeamento e
otimizacdo das rotas de distribuicdo.
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ANEXO A: Exemplares de Atas de Reunido de Levantamento de
Processos

ANEXO A.1: Ata de Reuniao de Levantamento de Processos do Responsavel de uma Equipa de Vendas

Exemplar de Ata de Empresa cliente — Apoio na melhoria do modelo organizacional e operacional
Reuniao de
Levantamento de Pagi a
Processos 4gina 1 de 2
® ~
Ata de Reuniao
TInicio Fim Local
10:00 12:00 Braga
Catarina Miranda PwC
José Tor Jervell PwC
Filipa Beleza PwC
XXXXXXXXXXX Empresa cliente

e Funcoes e responsabilidades

e Principais atividades

o Sugestoes de melhoria

¢ Problemas identificados

e Outras informacoes relevantes

Funcoes e responsabilidades
Responsével de uma equipa de Vendas.

A respetiva equipa de vendas é constituida por 8 vendedores todo o ano, mais 1 vendedor para substituicdo em
tempo de férias.

Principais processos e atividades:
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Prospecgao e angariacao de clientes

1) Realiza um trabalho de pesquisa e identifica oportunidades durante as suas visitas na rua;

2) Realiza a primeira visita ao cliente para apresenta¢io da empresa e do catélogo de
produtos;

3) Apresenta as condicoes de pagamento: a primeira encomenda é sempre a pronto-
pagamento; apenas quando conhece o cliente ou se trata de uma Instituigdo atribui crédito;

4) Quando o cliente realiza a primeira encomenda atribui a um vendedor da sua equipa de
acordo com a rota;

5) Solicita a abertura da ficha de cliente

Para a criagdo ou mudanca do razdo social do cliente, é preenchida uma ficha de captagéo do cliente.

Quando o pedido de abertura de cliente é realizada pelos vendedores é necessario parecer final do chefe
de vendas.

Avaliacao do cliente e atribuicao de crédito

Quando o pedido de abertura de cliente € realizada pelos vendedores, o chefe de vendas tem de emitir um
parecer final do chefe de vendas.

Atribuicdo de crédito de um cliente é avaliada pela area Financeira. O plafond a solicitar devera ser de
acordo com a dimensao do cliente e a 30 dias.

Todos os clientes sao criados com 100€ de plafond e a 15 dias. Caso um cliente encomende um valor
superior, a encomenda fica automaticamente bloqueada. Neste caso é necessario pedir a Vania que
proceda ao desbloqueio.

Atualmente esté a proceder diretamente ao desbloqueio das encomendas ou aumento do plafond para
tornar o processo mais célere.

Cobrancas

O chefe de vendas realiza sobretudo as cobrancas dificeis.
Cada vendedor é responsavel pela cobranca dos seus clientes.

Na visita aos clientes, os vendedores verificam se ha valores em atraso e pressionam a cobranca. Caso o
cliente ndo pague ou haja indicios de que o cliente nao va pagar (ex.: se o cliente fecha), enviam o
processo para o Advogado prosseguir com a cobranga coerciva. Nao existe um prazo definido para enviar
0 processo para cobrangca coerciva, depende do bom senso do vendedor.

A area Financeira nao intervém no processo de cobranca.

Coordenac¢ao da equipa de vendas

1) Quinzenalmente realiza uma reuniao de acompanhamento das vendas, cobrancgas e valores
por cobrar dos vendedores.

2) Aproveita estas reunioes para divulgacio de novos produtos e das promocoes do més.
O processo de divulgacdo de produtos novos nem sempre é eficiente e esclarecedor. Sempre
que um novo produto é adicionado ao portfélio, deveria ser enviado um e-mail com
informacao detalhada desse produto e fotografias, por exemplo.
Por outro lado, existem muitas referéncias do mesmo produto, o que dificulta a sua
divulgagdo bem como a propria orientacdo nas vendas.

Visitas a clientes

Acompanhamento de vendedores da equipa;

Vendas em clientes pontuais.
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ANEXO A.2: Ata de Reunido de Levantamento de Processos do Responsavel do Departamento de Producao e

Qualidade

Exemp_lgr de Ata de Empresa cliente — Apoio na melhoria do modelo organizacional e operacional

Reunido de

Levantamento de Pagi a

Processos aginaides
Ata de Reuniao

TInicio Fim Local

14:00 16:00 Braga

Catarina Miranda PwC

José Tor Jervell PwC

Filipa Beleza PwC

XXXXXXXXXXXX Empresa cliente

¢ Reuniao com o Eng. xxxxxxx— Departamento de Producao e de Qualidade

Enquadramento:

Experiéncia profissional

8 anos no sector de congelado

4 anos na Empresa cliente

Equipa

Lidera equipa de producao: 5 pessoas em regime de trabalho temporarios (trabalham 8 horas por dia todas,
correspondendo a 1 turno de trabalho na fabrica de transformacao de pescado).

Funcoes e responsabilidades

Responsével pelo departamento de Producao e Qualidade

Principais processos e atividades:

Planeamento de producdo

Analisa os stocks atuais e as vendas do dltimo més/15 dias para apuramento das necessidades. Nao

utiliza as vendas homologas por ndo incorporarem o crescimento das vendas.

Realiza o apuramento da estimativa de rotura de stock e planeia a producio
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H4 o objetivo que a producio esteja a funcionar na sua méxima capacidade e com a maxima eficiéncia,
através do indicador custo de mao de obra direto/faturacao.

No entanto, a producio nao é continua, por isso hé gastos energéticos com a liga¢cdo do compressor
diariamente (equipamento com maior dispéndio de energia). Contudo, esses gastos nao sao medidos
dada a impossibilidade de isolar dos restantes custos de eletricidade. Existe, no entanto, a ideia de que
serao expressivos.

Coordenacdo da equipa de producao

Constituida por 5 pessoas a tempo inteiro, que realizam 1 turno de 8 horas.

Realiza uma reuniao diaria para distribuicao de tarefas, apresentacao do plano de producao do dia e dar
resposta as davidas que possam surgir.

Visitas regulares a producao para acompanhamento da mesma ao longo do dia

Custeio
Parte dos registos de produgao para apuramento dos custos de transformacao (MO + valor fixo de EGF ).
O custo de producao é igual ao Custo da MP consumida + Custo de transformacao.

O preco de venda do artigo sera Custo da MP consumida + Custo de transformacao + margem assumida
da geréncia. A producao entrega o produto ao armazém sem margem.

O termo fixo definido de EGF foi calculado com base numa analise, realizada em 2014 e experiéncia
anterior. Nao tem vindo a ser atualizado.

Introducdo de stock

Para dar entrada do stock de produto acabada, gera uma guia de remessa interna, uma vez que nao existe
sistema de producao e como tal ndo ha possibilidade de converter MP em PA. Assim consegue dar saida
de MP e entrada de PA em armazém final.

Realiza o registo da producao em Excel o que lhe permite a rastreabilidade e histérico das ordens de
fabrico, com consumos de mateiras primas.

Formacdo a equipa de producdo

Trabalhar com os equipamentos, tirar as etiquetas, ligar e desligar maquinas, entre outras.

Gestao de stock de materiais de embalagem e higiene

Gestao dos stocks de caixas, embalagens, etiquetas, filmes, entre outros.

A equipa de producao da o alerta da necessidade de encomenda ou verifica o stock e identifica a falha —
contacta o fornecedor e solicita a cotagdo — Se o preco for diferente pede autorizagdo a Administracio,
caso contrario faz a requisicdo dos materiais.

Nao h4 uma pesquisa exaustiva de fornecedores no mercado uma vez que as quantidades sao reduzidas.
Os fornecedores sao maioritariamente sugeridos pela geréncia.

Nao é registado o consumo deste stock em sistema. O Responsével do Armazém descarrega os materiais
e d4 a sua entrada.

Gere conforme as necessidades mas sdo compras pontuais: uma a duas vezes por ano.

Auditorias a fornecedores, clientes e autoridades

Realiza 2/3 auditorias a fornecedores (instalagdes) na 6tica da avaliacao dos fornecedores e da existéncia
de condigoes sanitarias; Realiza o preenchimento de um relatério da Qualidade em papel e procede ao
seu arquivo na pasta da qualidade, seccdo da avaliacao de fornecedores.

As autoridades visitam maioritariamente a fibrica tendo em vista o controlo veterinario (uma vez que +e
na fabrica que se d4 o processo de transformacao de um produto de origem animal).

Realiza também o acompanhamento de visitas de clientes e Autoridades (como: Veterinario). Geralmente
estas visitas de autoridades tém origem em controlos regulares (DGAV) ou representam inspecgdes da
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ASAE. Nao realiza registo destas visitas apenas fornece apoio e informacoes requeridas. As visitas da
DGAV produzem um relatoério com as conclusoes.

Elaboracao das fichas de producao

Documento elaborado, em excel, com todas as etapas do servi¢o produtivo, nomeadamente: identificacio
da matéria-prima, roteiro de produgao, defeitos ou cuidados a ter.

Pretende ser um documento de suporte para a equipa de Producao, como tal é impresso e arquivado
numa capa para consulta.

Registos e declaracées de regime especial (Alfandega)

Preenchimento dos formularios para reporte as entidades alfandegarias das MP importadas para
transformacao.

Auditorias diarias

Verificacao do cumprimento dos processos em termos de parametros da qualidade, p.e., temperaturas de
tanel, limpeza, definicdo de lotes, registos obrigatdrios bem efetuados.

Coordenacdo de manutencoes (manutencao reativa)

Sistema de Frio (ex. compressores (revisdo), pisos e equipamentos danificados, fugas de gés).
Contacta o fornecedor para requisi¢ao do servico de manutencéo e realiza o seu acompanhamento.

Sobretudo manutencio reativa; nao esta definido um plano de manutengio preventiva.

Coordenacdo com empresas de trabalhos temporarios

Reporte do n° de horas a empresa de trabalho temporario; realiza reunides de recrutamento e faz a
gestao de contratos.

Apoio a Area Comercial

Formacao e informacao sobre os produtos. Explicar-lhe origem dos produtos. Sente que os vendedores
tém pouca informagao sobre os produtos. Dar maior conhecimento dos produtos e processos, dicas sobre
a origem dos produtos para responder as davidas dos clientes quando existem.

Desenvolvimento de novos produtos e embalagens
As inovagoes dos tltimos anos no pescado congelado sao sobretudo ao nivel das embalagens.

Procura obter informacio destes desenvolvimentos em pesquisas e em feiras da especialidade.

Dep. Qualidade
HACCP

Manutengao em funcionamento dos diversos requisitos deste sistema constituidas por diversas pequenas tarefas.

Respostas a clientes e reclamacoes

1) Asreclamacoes chegam via vendedor, por telefone ou e-mail ;

2) Processo verificacao (descrigdo, Cliente, produto e lote); confirmar se os campos obrigatdrios estao
preenchidos; caso seja um produto da fabrica, analisar registos do dia da producio; caso seja
mercadoria (encaminhar para o fornecedor)

3) Apurar a causa e enviar resposta ao cliente, normalmente em 1 semana.

O cliente tem sempre uma resposta, em todos os casos (fibrica e matéria prima). H4 poucas
reclamacgoes.

Exemplos de tipos de reclamacgoes: prazos de validade curtos, pescado sem rotulagem, produtos fora
da validade, etc..
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Elaboracao de ficha técnica (qualidade)

Nao elaboram as fichas técnicas dos produtos que ndo transformam, vao solicitando aos fornecedores a
medida que os clientes vao pedindo.

Coordenacdo com servicos de SHST

Empresa subcontratada — Exame de aptiddo normal.

Alerta responsaveis e coordena as agendas.

Elaboracao e atualizacao de etiquetas:

Quando sio criados produtos novos, matérias-primas alteradas ou alteragoes legais

Coordenacdo das analises laboratoriais:

Defini¢ao do plano de analises, preparacao de amostras e acompanhamento das recolhas

Controlo a recepgao:

Verificacao do produto a sua chegada. A dispersao de locais de descarga e falta de disponibilidade limita
seriamente esta importante tarefa.

Sugestoes de melhoria

Os fornecedores deveriam ser alertados para a necessidade de envio das fichas técnicas na 12 factura. Caso nao
enviassem, apenas se deveria efetuar o pagamento da factura mediante entrega das fichas técnicas devidas.
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ID MP | Macro processo IDP Processo (as is) IDA Atividade ID Completo
1.0 Financeira e Contabilidade 11 Facturacéo 1.1.1  Recepcéo e processamento de encomendas 01.01.01
1.0 Financeira e Contabilidade 11 Facturacéo 1.1.2  Emisséo de facturas a clientes - Distribuicdo 01.01.02
1.0 Financeira e Contabilidade 11 Facturacéo 1.1.3  Emissdo de notas de crédito a clientes 01.01.03
1.0 Financeira e Contabilidade 11 Facturacéo 1.1.4  Gestdo de dados mestre de clientes 01.01.04
1.0 Financeira e Contabilidade 1.2 Gestdo de Tesouraria 1.2.1  Pagamento a fornecedores 01.02.01
1.0 Financeira e Contabilidade 1.2 Gestdo de Tesouraria 1.2.2  Pagamentos ao Estado 01.02.02
1.0 Financeira e Contabilidade 1.2 Gestéo de Tesouraria 1.2.3  Pagamentos a colaboradores 01.02.03
1.0 Financeira e Contabilidade 1.2 Gestdo de Tesouraria 124 Eg:rizisgo de recibos por transferéncia bancaria ou 01.02.04
1.0 Financeira e Contabilidade 1.2 Gestdo de Tesouraria 1.2.5 ' Elaboracéo e conferéncia do mapa de Folha do Caixa 01.02.05
1.0 Financeira e Contabilidade 13 Controlo Contabilistico 1.3.1 : Contabiliza¢do de documentos de fornecedores (core) 01.03.01
1.0 Financeira e Contabilidade 1.3  Controlo Contabilistico 1.3.2  Contabilizagao de FSE e outros fornecedores (ndo core) 01.03.02
1.0 Financeira e Contabilidade 13 Controlo Contabilistico 1.3.3  Contabilizagdo do mapa de Folha de Caixa 01.03.03
1.0 Financeira e Contabilidade 1.3 Controlo Contabilistico 1.3.4  Contabilizacdo de salarios 01.03.04
1.0 Financeira e Contabilidade 1.3  Controlo Contabilistico 1.3.5  Conciliagbes bancérias 01.03.05
1.0 Financeira e Contabilidade 1.3  Controlo Contabilistico 1.3.6  Contabilizagao do processamento de salarios 01.03.06
1.0 Financeira e Contabilidade 14 Fiscalidade 1.4.1  Elaboragéo de declaragdes fiscais (IVA) 01.04.01
1.0 Financeira e Contabilidade 14 Fiscalidade 1.4.2  Extraccdo do ficheiro SAFT-PT 01.04.02
1.0 Financeira e Contabilidade 1.4 Fiscalidade 1.4.3  Extracgdo do ficheiro COPE 01.04.03
1.0 Financeira e Contabilidade 15 Controlo de crédito 15.1  Atribuicéo e alteragdo das condigBes de crédito 01.05.01
1.0 Financeira e Contabilidade 1.6 Fecho de contas 1.6.1  Fecho de contas quadrimestral 01.06.01
1.0 Financeira e Contabilidade 1.6 Fecho de contas 1.6.2  Gestdo de imobilizado 01.06.02
1.0 Financeira e Contabilidade 1.6 Fecho de contas 1.6.3  Contabilizagdo de amortizagdes 01.06.03
1.0 Financeira e Contabilidade 1.6 Fecho de contas 1.6.4  Fecho de contas anual 01.06.04
1.0 Financeira e Contabilidade 17 CR;ZEJ;?QET(ZZ ¢ selegdo de 1.7.1  Selecgdo e admissdo de novos colaboradores 01.07.01
1.0 Financeira e Contabilidade 1.8 Sﬁtéo Administrativa de 18.1 Processamento de salarios 01.08.01
10 Financeira e Contabilidade 18 Siftéo Administrativa de 182 Comunicagéo de Faltas/Auséncias/Férias 01.08.02
20 Sistemas de informacéo 21 _Gestéold_o parque 211 Helpdesk 02.01.01

informatico
20 Sistemas de informacéo 21 _Gestéo,d_o parque 219 Gestao do equipamento informatico 02.01.02
informatico
20 Sistemas de informacéo 21 &igtr?g;ic:: garque 213 Criagdo de utilizadores e gerir acessos 02.01.03
20 Sistemas de informacéo 21 _Gestéold_o parque 214 Renovacéo de licengas de software 02.01.04
informético
30 Comercial 31  Vendas 3.1.1 | Angariacéo de novos clientes 03.01.01
3.0 Comercial 3.1 Vendas 3.1.2  Vendas a clientes 03.01.02
3.0 Comercial 3.1 Vendas 3.1.3  Vendas por telefone ou email 03.01.03
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3.0 Comercial 3.1 Vendas 3.1.4  Monitorizacdo das encomendas e vendas 03.01.04
3.0 Comercial 32  Cobranca 3.2.1  Recebimentos de clientes 03.02.01
3.0 Comercial 32  Cobranca 322  Gestdo de dividas em atraso 03.02.02
30 Comercial 33 Coordenacéo da equipa de 331 Acompanhamento de vendedores 03.03.01
vendedores
3.0 Comercial 3.4  Gestdo de Concursos 3.4.1  Concursos Plblicos e ajustes directos 03.04.01
4.0 Aprovisionamento 4.1 Compras (negdcio) 411  Compras de mercadorias 04.01.01
4.0 Aprovisionamento 4.2 Compras (néo core) 421  Comprade bens e servigos nédo core 04.02.01
4.0 Aprovisionamento 43 Campanhas promocionais 4.3.1  Langamento campanhas promocionais 04.03.01
4.0 Aprovisionamento 44 Gestdo de dados mestre 4.4.1  Criaco de dados mestre de artigos 04.04.01
4.0 Aprovisionamento 4.4  Gestdo de dados mestre 4.4.2  Criagdo de dados mestre de fornecedores 04.04.02
5.0 Gestéo de stocks 5.1 Entrada de stocks 51.1 Rec~ . 05.01.01
epcio Mercadorias
5.0 Gestdo de stocks 5.1 Entrada de stocks 5.1.2  Recepcédo de mercadorias (Devolugdes) 05.01.02
5.0 Gestéo de stocks 5.2 Saida de stocks 5.2.1  Expedicdo de mercadorias 05.02.01
5.0 Gestéo de stocks 5.3 &ngltlgs@companhamento 5.3.1  Gestéo e controlo de stocks 05.03.01
5.0 Gestdo de stocks 53 &ngltlgslk?companhamento 5.3.2  Gestdo e controlo de stocks (gelados) 05.03.02
5.0 Gestdo de stocks 53 Andlise/ Acompanhamento 5.3.3  Inventérios 05.03.03
de Stocks
5.0 Gestdo de stocks 5.3 &neslltlgglkﬁcompanhamento 5.3.4  Gestdo de equipamentos de gelados 05.03.04
5.0 Gestdo de stocks 5.4  Vendas 5.4.1  Vendas - Cash & Carry 05.04.01
6.0 Logistica 6.1 . Planeamento Logistico 6.1.1  Criagdo e alteracéo das rotas de distribuicio 06.01.01
6.0 Logistica 6.1  Planeamento Logistico 6.1.2  Registo e coordenacio das rotas de distribuigio 06.01.02
6.0 Logistica 6.2  Distribuicio 6.2.1  Conferéncia de mercadorias para distribuigio 06.02.01
6.0 Logistica 6.2  Distribuicio 6.2.2  Distribuico a clientes 06.02.02
6.0 Logistica 6.3  Gestdo da frota 6.3.1  Gestio do consumo de combustivel 06.03.01
6.0 Logistica 6.3  Gestdo da frota 6.3.2 = Manutenco das viaturas 06.03.02
6.0 Logistica 6.3  Gestdo da frota 6.3.3  Compra de discos e rolos para tacgrafos 06.03.03
6.0 Logistica 6.3  Gestdo da frota 6.3.4  Controlo dos registos dos tacografos 06.03.04
6.0 Logistica 6.3  Gestdo da frota 6.3.5  Controlo da actividade dos motoristas 06.03.05
7.0 Qualidade e Producao 7.1 Producio 7.11  Planeamento da Produgéo 07.01.01
7.0 Qualidade e Produgao 7.1 Produgdo 7.1.2  Acompanhamento da Produgio 07.01.02
7.0 Qualidade e Producao 7.1 Producdo 7.1.3  Elaboragdo das fichas técnicas de produgio 07.01.03
7.0 Qualidade e Producao 7.1 Producio 7.1.4  Gestdo de stock de material de produgdo 07.01.04
7.0 Qualidade e Producao 7.2 Qualidade 7.2.1  Elaboragéo das fichas técnicas de produto final 07.02.01
7.0 Qualidade e Producao 7.2 Qualidade 7.2.2  Realizaco de auditorias a fornecedores 07.02.02
7.0 Qualidade e Producao 7.2 Qualidade 7.23  Realizagdo de auditorias diarias 07.02.03
7.0 Qualidade e Produgéo 7.2 Qualidade 7.2.4  Acompanhamento de visitas/auditorias de autoridades 07.02.04
7.0 Qualidade e Producao 7.2 Qualidade 7.25  Reclamagdes de clientes 07.02.05
70  Qualidade e Produgdo 72 Qualidade 7.2.6  Gestdo dos servicos de SHST 07.02.06

Legenda:

MP — Macroprocesso
P — Processo

A — Atividade
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ANEXO C: Diagramas Swimlane do Macroprocesso de
Aprovisionamento (Modelo As Is)

ANEXO C.1: Diagrama da atividade “Compras de mercadorias”, do processo “Compras (negocio)”,

macroprocesso de “Aprovisionamento” — (modelo As 1s)

do

Processo:01. Compras (negdcio) Data: 30/11/2015 | Versao: 0.1 pw-ct
Empresa Cliente
Atividade:01. Compra de mercadorias Pagina:1/2
Quem? Swimlane de Atividade
05.03.01 Recebe o pedido
Gestao e controlo » de compra do n eceAs';?dr:dZss em
de stocks armazém termos de
quantidades por
produto
J Analisa Analisa as vendas Estima a rotura de
qL.Jan“dadeS {———» do ultimo ano stock dos v
existentes em svel d
tock movel produtos X .
§ _ Analisa a carteira
K de fornecedores
N N
5 . ;
IS N Identifica um ecessidade dé F}ZZ‘,‘:;';::
o produto ou marca > pesquisar novos Sim-» .
(@] nova no mercado fornecedores? potenciais
o fornecedores
©
2 v
c Por ex.: compram artigos
OEJ sazonais em época baixa v
g Identifica uma Solicita cotagdes e
«© “» oportunidade de Né condicdes de
% negocio pagamento
(=]

A 4
Selecciona o
fornecedor com
base no prego e
nas condigdes de
pagamento

.y

Cria nota de
encomenda no

sistema N ,,/

04.04.01
Criacdo dados
mestre de artigos
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i T

Processo:01. Compras (negécio) Data: 30/11/2015 | Versao: 0.1 pwe
Empresa Cliente
Atividade:01. Compra de mercadorias Pagina:2/2
Quem? Swimlane de Atividade
Solicita pag. a
Pagamento Tesouraria 01.02.01
. Sim—p conforme P, a
Q aptecipado/CDVRDI? condigdo fornecedores
bl acordada
£
o
(&)
[0}
kel
2 05.01.01
S Recepgao de
IS mercadorias
©
T
<
aQ
o}
(=)

ANEXO C.2: Diagrama da atividade “Compra de bens e servigos ndo core”, do processo “Compras (ndo core)”, do
macroprocesso de “Aprovisionamento” — (modelo As Is)

Processo:02. Compras (ndo core) Data: 30/11/2015 | Versao: 0.1 p w-c:
Empresa Cliente
Atividade:01. Compra de bens e servigos néo core Pagina: 1/1
Quem? Swimlane de Atividade
.R _eceE)e Realiza uma
solicitagéo de ompra pontual o pesquisa de
qualquer area Pontual-»| .
para aquisicdo de recorrente? tornec‘t’evci%res via
bens e servicos f—

Recorrente

Contacta o Selecciona o Coloca a

f Solicita cotagdes fornecedor com

ornecedor ao fornecedor base no methor | »| encemendano

habitual 1 fornecedor |
preco
Telefone ‘ 1 Telefone
* Aguarda pela factura
t @®
o \l/
Realiza a
conferéncia da Envia para
factura com o contabilidade

* Departamento Administrativo e Financeiro

(==

A,

01.04.02
Contabilizagao de
FSE e outros
fornecedores (nao
core)
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ANEXO C.3: Diagrama da atividade “Lan¢amento campanhas promocionais”, do processo “Campanhas promocionais ”,

do macroprocesso de “Aprovisionamento” — (modelo As Is)

Processo: 03. Campanhas promocionais

Data: 30/11/2015

Versao: 0.1

]

pwe

Empresa Cliente

Atividade: 01. Langamento de campanhas promocionais Pagina: 1/1
Quem? Swimlane de Atividade
Recebe
03.03.01 . -
Acompanhamento | —» m;:n;z:gge:oge
de vendedores
chefes de vendas
[7)
© Recebe inf. de
o 05.03.01 produtos com
£ Gestéo e controlo | || prazo de validade
8 de stocks reduzido do Resp. Dot
© Armazém fine o prego Elabora a Envia a campanha
- minimo ou h ded
o o 16es de campanha com os aos vendedores e
[ FE— eprbeZO s por produtos e os chefes de venda
\© Identifica produtos Lantidades pregos definidos por email ou SMS |
g ,/\ com necessidade 9 =—2
Q de escoar de
% \/ stocks Email
o)
o
Identifica produtos
. com pregos
competitivos face
ao mercado

ANEXO C.4: Diagrama da atividade “Cria¢do de dados mestre de artigos”, do processo “Gestdo de dados mestre”, do

macroprocesso de “Aprovisionamento” — (modelo As Is)

Processo: 04. Gestao de dados mestre

Data: 30/11/2015

Versao: 0.1

i

pwe

Empresa Cliente

Atividade: 01. Criagdo de dados mestre de artigos

Pagina: 1/1

Técnico de Contabilidade / Departamento de Compras

Quem? Swimlane de Atividade
04.01.01
Compra de
mercadorias
01.04.01
CenEdiEEED el Tem informagao do Fornecedor Pesquisa e
documentos de custo do artigo? Sim existente? Simp Identifica a fgmuha
fornecedores do novo artigo |
(core)
Nao Nao
v Verifica o dltimo
04.04.02 artigo criado na
Questiona o | Ua.ba familia e atribui o
responsavel pela Criagdo de dados ID sequencial ao |
compra mestre de artigo =
fornecedores SGIX
Define os atributos
do artigo
(descricao,

P1: margem 20%, ¢/ excep.dos produtos
Frionda (25%) e Leite (10%)

P2 e P3: margem 25%

P4 (Mercatlas): margem 5%

P5 (preco min.): margem 15%

Insere o prego de
custo do artigo por
unidade de

medida E;j/
LSGIX.

—>

Calcula os
diferentes pregos
de venda com as

margens definig%
{Excel

@

Insere os
diferentes precos
de venda na ficha

do artigo

Nota de
encomenda?

Nao
v

01.04.01
Contabilizagao de
documentos de
fornecedores
(core)

04.01.01
Compra de
mercadorias
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ANEXO C.5: Diagrama da atividade “Cria¢ao de dados mestre de artigos”, do processo “Gestdo de dados mestre”, do

macroprocesso de “Aprovisionamento” — (modelo As 1s)

Processo: 04. Gestéo de dados mestre Data: 30/11/2015 | Versao: 0.1 p w-ct
Empresa Cliente
Atividade: 02. Criagdo de dados mestre de fornecedores Pagina:1/1
Quem? Swimlane de Atividade
o)
°
o]
el
% Verifi ID d Introd
erifica o o ntroduz "
g Criaogéoge'ot;a dos Abre ficha do novo altimo fornecedor nacionalidade, NIF Deffl(r)lﬁ]:cze%r;ar do Criaogt;ogéoc}a dos
(&) < n fornecedor criado e atribui ID e outros dados do . 7 < N
° mestre de artigos sequencial fonecedor (impacto taxa IVA) mestre de artigos
o° — — — [ —
o sGix’| Ls%ﬁ G
o
‘e
o
K]
'_

70



Mapeamento e Melhoria de Processos na Industria Grossista Alimentar

ANEXO D: Diagramas Swimlane do Macroprocesso de Gestao de

Stocks (Modelo As Is)

ANEXO D.1: Diagrama da atividade “Recep¢do de Mercadorias”, do processo “Entrada de Stocks”, do

macroprocesso de “Gestdo de Stocks” — (modelo As Is)

Processo:01. Entrada de stocks
Empresa Cliente

Data: 30/11/2015

Versao: 0.1

T

pwe

Atividade:01. Recepgéo de mercadorias

Pagina:1/2

Quem? Swimlane de Atividade
04.01.01 05.03.02 05.03.01
c Gestéo e controlo =
ompras de de stocks Gestao e controlo
mercadorias (Gelados) de stocks
& Recspciona 05 Realza pesagem | | Verlica prazo do St préw Informa
% fornecedores e dos produtos de produtos da expiragédo de Sim-» Administragdo da
- i i ?
g respetiva peso variavel recepcionados validade? Empresa
< mercadoria A
[0}
© z
%] Nao
[0}
51 Confere
kel Existe nota de ™ si mercadoria com "
© encomenda base na nota de — Verifica
g encomenda ‘/A quantidades dos
@) = \/ produtos
- - recepcionados
Néo
Confere
mercadoria com

base na guia ou
fatura do
fornecedor

Guia/fatura
fornecedor

Administragao da
Empresa

) 4

/

e recencis N
(Aﬁ,nza recep;%sim»«‘ A
&/

@?

71



Mapeamento e Melhoria de Processos na Indlstria Grossista Alimentar

Empresa Cliente

Processo:01. Entrada de stocks

Data: 30/11/2015

Versao: 0.1 pwe

Atividade:01. Recepgao de mercadorias

Pagina:2/2

Quem?

Swimlane de Atividade

<

Operadores Armazém

igual quantidade do

antidade recebida
Sim———»
guia/fatura?

Assina e carimba
a fatura ou a guia

Envia original e

Entrega triplicado duplicado da guia,
» da fatura ou guia ou da fatura, do
ao fornecedor fornecedor para a

contabilidade

Guia/fatura
fornecedor
_

Guia/fatura Guia/fatura
fornecedor fornecedor
T

Emite

quantidade guia/
fatura?

Sim———»

Devolugao ao
fornecedor no
sistema |

Assina e entrega

Nota de -
original e

Envia o triplicado
do documento

01.03.01
Contabilizagao de
documentos de

»  duplicado do

ara a
documento ao P:

contabilidade

Notade | —— Nota d fornecedor Nota d
ota de iota de ota de
Devolugao SGIX b)evolucéoj Evoluqéo
7
Nao
(quantidade
superior)
Efetua a Envia original e
évolve quantidades devolugéo da . . Entrega triplicado duplicado da guia,
L . N Assina e carimba .
dos artigos em Sim——»  mercadoria em > B » da fatura ou guia » ouda fatura, do
0 a fatura ou a guia
excesso? excesso ao ao fornecedor fornecedor para a
fornecedor contabilidade

Nao
P Entrega, ao Entrega o original
é&}gz;;zﬁi‘; .fqmecedor, [} ) e.duplicado da
> quantidades do » triplicado da Guia Guia de Reme§sa
artigo de Remessa com com as corregbes
s corregoes na Contabilidade

Guia de
Remessa

Guia/fatura Guia/fatura Guiaffatura
fornecedor fornecedor fornecedor
I

fornecedores
(core)

Guia de Guia de
Remessa Remessa

ANEXO D.2: Diagrama da atividade “Recep¢do de mercadorias (Devolugdes)”, do processo “Entrada de Stocks”, do
macroprocesso de “Gestao de stocks” — (modelo As Is)

Empresa Cliente

Processo:01. Entrada de stocks

Data: 30/11/2015

5o 1l
Versao: 0.1 pwe

Atividade: 02. Recepgdo de mercadorias (Devolugdes)

Pagina:1/1

Quem? Swimlane de Atividade
7] Entrega a
o 06.02.02 Descarrega mercadoria
-8 Distribuigao a mercadoria juntamente com a
= clientes devolvida fatura ou nota de
Q s devolugdo
= -atura
K2} Nota de
a devolugéo
Recepciona e
Recepciona a confere a cndigﬁes de ser Recondiciona a
mercadoria | —— mercadoria pela vendida e/ou dentro Sim—», mercadoria
devolvida fatura ou pela nota prazo?
e devolucéo
1S Fatura
Q Nota de N&o
o devolugéo
£ SR 2
=
< .
0] Comunica ao Dep.
< Qualidade
[
>
\© l
[}
c
o
Q
g Entrega fatura ou
v Envia para abate nota de devolugao
a Faturagdo
Fatura
Nota de
devolugéo
A,
(]
S, 01.01.03
© Emissao de notas
= de crédito a
© clientes
[T
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ANEXO D.3: Diagrama da atividade “Expedi¢do de Mercadorias”, do processo “Saida de Stocks”, do macroprocesso de

“Gestdo de Stocks” — (modelo As Is)
i

Data: 30/11/2015 pwe

Processo:02. Saida de stocks Versao: 0.1

Empresa Cliente

Atividade:01. Expedigao de mercadorias

Pagina:1/1

Quem?

Swimlane de Atividade

Responsavel de Armazém dos
Congelados

Faltas
_

Mapa das

com as faltas
assinaladas e leva

para armazém
secundario

01.01.01 roduto a o5 Comunica a STEF C°"‘g”d':t; STEF Digitaliza e envia sgf:rf“;"aa‘:a
Recepcéo e expedido a partir Sim»  ©S produtos e (morada) para Emite a fatura no a fatura para confirer a
processamento de P da STEFp7 quantidades a i envio dgs sistema armazém da expedicio da
encomendas y serem expedidos STEF pedig
produtos encomenda

Diariamente

=\
e no dia seguinte
Recolhe as folhast. ~ /

Diariamente

Y N\
v (| rotimdodia
G

Inexisténcia de
tock de produto?

Separa a

N im
mercadoria Sim->

[ Assinalaas |

quantidades do
produto em falta
no Mapa das
Faltas

mercadoria em
paletes ou em
carrinhos

Separa a
mercadoria em
falta

I Mapa das Mapa das
@ Nio 13«“7 Faltas
N
N .
E
<< N Regista na folha
[0} rodutos de peso . do Mapa de Carga
© ‘\_/ variavel? Sim» Efetua pesagem de Separagao os
n .
o pesos variaveis
] Mapade |
g separaso |
g _
o) Nao
v
Organiza 06.02.01

Conferéncia de
mercadorias para
distribuicao

ANEXO D.4: Diagrama da atividade “Gestdo e controlo de Stocks”, do processo “Andlise/Acompanhamento de Stocks”, do
macroprocesso de “Gestdo de Stocks” — (modelo As Is)

T

Data: 30/11/2015 pwe

Processo:03. Andlise/Acompanhamento de Stocks Versao: 0.1

Empresa Cliente

Atividade:01. Gestao e controlo de stocks Pagina:1/2

Quem? Swimlane de Atividade
__ Diariamente
’/ 2N
(
m Verificaas |- -
quantidades e
\/‘ data de validade
dos produtos
Contacta o Entrega os
dentifica produto: fornecedor para Fornecedor aceit: Emite nota de produtos fora de Entrega nota de
fora do prazo de Sim-p negociar » céo da Sim—» devolucao ——» prazoenotade ——» devolugéo paraa
validade? devolugéo da mercadoria? < devolugéo ao contabilidade
mercadoria P Nota de Notade |fornecedor Nota de
Devolugao Devolucéﬂ Devo\uqéﬂ
I e B N
Q@ Nao
©
E
< . c . Envia produtos
mun omunica ao
% ° © de(;:)?. d: ;g;?:as EHIET] Nao—————————» departamento de —» para ?bf"te ou
o com prazo de dut Langamento compras instituicdes de
g) validade préximo do C:'S prod u osrgo(rjn campanhas caridade
& fim? p az?edi:ifhlu lade promocionais
»
c
o =
=3 Nao
o |
o
Confirma . -
dentiica produto; existéncia de Xisténcia de stocks nec:svsailg:::s de trans?gr“;:;a de
::ir:‘g:é‘:;:; Sim-—», Stsoeccku:; ;??:Z:;" noutro armazém? Sim produto a produtos entre
da STEF transferir armazéns
Nao Nao !
v
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ANEXO D.5: Diagrama da atividade “Gestéo e controlo de Stocks”, do processo “Anélise/Acompanhamento de Stocks”, do

macroprocesso de “Gestio de Stocks” — (modelo As Is)

Processo:03. Analise/Acompanhamento de Stocks Data: 30/11/2015 | Verséo: 0.1 =
pwc
Empresa Cliente
Atividade:01. Gestao e controlo de stocks Pagina: 2/2
Quem? Swimlane de Atividade
o
T3
QEJ a —m
€ Prego é validado? Nao
g5 NV
8 O
[0}
8o
Sim
Avalia
necessidades do
produto a
encomendar
£
{7
N
©
£
=
<<
% Contacta o Comunica novo
© Produto corrente? Sim—p fornecedor Prego do_produto Sim prego ao —
> - subiu? departamento de
\© habitual
» compras
< —
8_ Telefone
7
[0}
- W)
/
I v
Néf Realiza Cria nota de 05.01.01
Comunica a falta > encomenda no Recepcao
de stock ao N Cg:;o:eiglje encomenda sistema Mercadorias
departamento de mercz GhiER %%g&
compras

ANEXO D.6: Diagrama da atividade “Gestdo e controlo de Stocks (Gelados)”, do processo “Analise/Acompanhamento de
Stocks”, do macroprocesso de “Gestdo de Stocks” — (modelo As Is)

Processo:03. Andlise/Acompanhamento de Stocks

Data: 30/11/2015

Verséo: 0.1

i
pwc

Empresa Cliente
Atividade: 02. Gestao e controlo de stocks (Gelados)

Pagina: 1/1

Quem? Swimlane de Atividade
—~ ‘?;1?:;‘2 22 Analisa e compara Realiza o
/ uantidades de a rotatividade dos apuramento das
\ glados existentes artigos com base necessidades dos
— g em stock no histérico gelados
Historico anco
_ Gelados Gelados
_ -
Identifica cfe‘f’;"s“;:j;‘;z s 03.03.01
necessidade de Sim—p Y Acompanhamento
" a necessidade de
scoar artigo? N de vendedores

~ escoar artigo
»
o
©
© Nao
S
8 Contacta
© hecessidade de fornecedor e Cria nota de
) repor stock de Sim—>» encomgnda as > enco.menda no
K, artigo? quantidades sistema
2 90 necessarias
8
3
o Nao

v
05.01.01
Recepgao
Mercadorias
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ANEXO D.7: Diagrama da atividade “Inventarios”, do processo “Andlise/Acompanhamento de Stocks”, do macroprocesso
de “Gestdo de Stocks” — (modelo As Is)

Processo:03. Andlise/Acompanhamento de Stocks Data: 30/11/2015 | Versao: 0.1 p w-:c
Empresa Cliente
Atividade: 03. Inventarios Pagina: 1/2
Quem? Swimlane de Atividade
<\
[0)
sy | (L
T ® l
e
B2 | [femsessi | [ mpimea
8 inventario > grsttizgzr;:rz
88 | | coniuntamente com inventario
o a administragao Tistagem
Evenlério
v
Organiza os
operadores
logisticos e de
g armazém em
N | equipas |
N equipas
£
< ey
<<
[0}
s Divide o armazém
[ em sectores A di
> c 4 diferenca: -
© oordena a troca N 2 ) Solicita nova
® de equipas entrea 1 egz Sim-—p contagem A
S contagem?
« Aloca cada equipa |
a um sector Nao
=
[)
g
*g' v
O Efetuaa Regista a 12 Efetua a Regista a 22
contagem dos
o) rodutos, por contagem L—» contagem no novo contagem
g p sectolr realizada sector atribuido realizada
Lists List
3 inventaro : Lin'iei‘iinmo
o
L

Processo:03. Andlise/Acompanhamento de Stocks Data: 30/11/2015 | Versao: 0.1 p w-ct

Empresa Cliente
Atividade: 03. Inventarios Pagina: 2/2

Quem? Swimlane de Atividade

Entrega listagem
do inventario

Armazém

agem

st
|nv$taﬂ

Responsavel de

Adiciona stocks da
STEF a contagem
» fisica, e compara
com stocks em

Listagem sistema -
Sist STEF Nzo

Regista quebra ou
acréscimo no
médulo de stocks

o
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A

01.06.04
> Fecho de contas
anual

Responsavel de Contabilidade
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ANEXO D.8: Diagrama da atividade “Gestdo de equipamentos de gelados”, do processo “Analise/Acompanhamento de
Stocks”, do macroprocesso de “Gestdo de Stocks” — (modelo As Is)

Empresa Cliente

Processo: 03. Andlise/Acompanham

ento de Stocks

Data: 30/11/2015 | Versao: 0.1

T

pwe

Atividade: 04. Gestao dos equipame
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Pagina: 1/2
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[0} Simp = dos equipamentos
° das arcas? colocagéo das .
c arcas o cliente e o local
o ntr
> Autonizacio AUTGTIZagas de entrega
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E e e

3 Nao sapamenos | caupamenios
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2
(0]
<
(&)

Responsavel de Equipamentos do
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v
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da arca com o
cliente

Néo
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Empresa Cliente

Processo: 03. Andlise/Acompanhamento de Stocks

Data: 30/11/2015 | Vers@o: 0.1
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Pagina: 2/2
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ANEXO D.9: Diagrama da atividade “Vendas - Cash & Carry”, do processo “Analise/Acompanhamento de Stocks”, do
macroprocesso de “Vendas” — (modelo As Is)

Processo:04. Vendas Data: 20/11/2015 | Versao: 0.1 T
Empresa X
Atividade:01. Vendas - Cash & Carry Pagina:1/1
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ANEXO E: Diagramas Swimlane do Macroprocesso de Logistica
(Modelo As Is)

ANEXO E.1: Diagrama da atividade “Criacao e alteragdo das rotas de distribui¢do”, do processo “Planeamento
Logistico”, do macroprocesso de “Logistica” — (modelo As Is)
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ANEXO E.2: Diagrama da atividade “Registo e coordenacdo das rotas de distribuicdo”, do processo “Planecamento
Logistico”, do macroprocesso de “Logistica” — (modelo As Is)
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ANEXO E.3: Diagrama da atividade “Conferéncia de mercadorias para distribuicdo”, do processo
macroprocesso de “Logistica” — (modelo As Is)
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ANEXO E.4: Diagrama da atividade “Distribuicdo a clientes”, do processo “Distribui¢do”, do macroprocesso de
“Logistica” — (modelo As Is)
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ANEXO E.5: Diagrama da atividade “Gestdo do consumo de combustivel”, do processo “Gestdo da frota”, do
macroprocesso de “Logistica” — (modelo As Is)
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ANEXO E.6: Diagrama da atividade “Manutengdo das viaturas”, do processo “Gestdo da frota”, do macroprocesso de
“Logistica” — (modelo As Is)
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ANEXO E.7: Diagrama da atividade “Compra de discos ¢ rolos para tacdgrafos”, do processo “Gestdo da frota”, do
macroprocesso de “Logistica” — (modelo As 1s)
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ANEXO E.8: Diagrama da atividade “Controlo dos registos dos tacografos”, do processo “Gestdo da frota”, do
macroprocesso de “Logistica” — (modelo As Is)
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ANEXO E.9: Diagrama da atividade “Controlo da atividade dos motoristas”, do processo “Gestao da frota”, do
macroprocesso de “Logistica” — (modelo As Is)
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ANEXO F: Diagramas Swimlane do Macroprocesso de Qualidade e
Producao (Modelo As Is)

ANEXO F.1: Diagrama da atividade “Planeamento da Producdo”, do processo “Produc@o”, do macroprocesso
de “Qualidade e Producdo” — (modelo As Is)
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ANEXO F.2: Diagrama da atividade “Acompanhamento da Produgdo”, do processo “Produgdo”, do macroprocesso de
“Qualidade e Producdo” — (modelo As Is)
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ANEXO F.3: Diagrama da atividade “Elaboragdo das fichas técnicas de produgdo”, do processo “Produgdo”, do

macroprocesso de “Qualidade e Produgdo” — (modelo As Is)
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ANEXO F.4: Diagrama da atividade “Gestdo de stock de material de producdo”, do processo ‘“Producdo”, do macroprocesso
de “Qualidade e Producdo” — (modelo As Is)
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ANEXO F.5: Diagrama da atividade “Elaboracdo das fichas técnicas de produto final”, do processo “Qualidade”, do

macroprocesso de “Qualidade e Producdo” — (modelo As Is)

Empresa Cliente

Processo:02. Qualidade

Data: 30/11/2015| Versao: 0.1

i

pwc

Atividade:01. Elaboragéo das fichas técnicas de produto final

Pagina: 1/1

Quem? Swimlane de Atividade
Define os
Identifica o . L parametros e
% / \>—> produto e a sua D;fi?rzt;zlgmigggs critérios de
g \\/ composicdo 9 qualidade e de
= [ <— produto
S LE&@E
]
(0]
©
@ Descreve o tipo de Inclui os codigos Arquiva na pasta
> embalamento e as de barra e uma quiv P
\© y ) partilhada de
%) quantidades por fotografia do .
c qualidade
S embalagem — produto .
—— — Ficha |—
& LE ﬁ L Excel) | tecnica
[0} ~I
o

86



Mapeamento e Melhoria de Processos na Industria Grossista Alimentar

ANEXO F.6: Diagrama da atividade “Realizacdo de auditorias a fornecedores”, do processo “Qualidade”, do

macroprocesso de “Qualidade e Produ¢do” — (modelo As Is)
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ANEXO F.7: Diagrama da atividade “Realizacdo de auditorias diarias”, do processo

“Qualidade e Producio” — (modelo As Is)
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ANEXO F.8: Diagrama da atividade “Acompanhamento de visitas/auditorias de autoridades”, do processo “Qualidade”, do

macroprocesso de “Oualidade e Producdo” — (modelo As Is)

Processo:02. Qualidade

Data: 30/11/2015

Versao: 0.1

i

pwe

Empresa Cliente

Atividade:04. Acompanhamento de visitas/auditorias de autoridades

Pagina: 1/1
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g Nao
]
% v
u>> Arquiva relatério
g da inspeg¢éo no
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% Re::tsupﬂei;:na
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ANEXO F.7: Diagrama da atividade “Reclamagdes de clientes”, do processo “Qualidade”, do macroprocesso de “Qualidade

e Producion” — (madelo As Is)

Processo:02. Qualidade

Data: 30/11/2015| Versao: 0.1

i

pwe
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ANEXO F.9: Diagrama da atividade “Acompanhamento de visitas/auditorias de autoridades”, do processo “Qualidade”, do
macroprocesso de “Qualidade e Produgdo” — (modelo As Is)

Processo:02. Qualidade

Data: 30/11/2015| Versao: 0.1

i

pwe

Empresa Cliente
Atividade:05. Reclamagdes de cliente

Pagina: 1/1
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% produto e o lote produgao do lote
ko) Controlo de
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& | T
%] Nao
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Q
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reclamagao para o B j——————»  respostaao
fornecedor A cliente
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ANEXO G: Exemplar de Mapa de Carga
AR AR Vend: 6

Mapa qh_Carga - 17-11-2015 Pag. 1
Expedigdo: 22 - MERC.BENZ MWW wJWM .
Artigo Descrigdo Artigo Vol Qtd Cxs d
15201001 |BATATA PRE-FRITA 2,5 KG. SUPERFARM 10 MM 5,00] 25,00/~ 5,0
| 15201037 |BATATA PRE-FRITA BRAVI 10MM 1x6,J ) wanee (2| 12,00] 12,007 3.0
15201038 |BATATA PRE-FRITA BRAVI 10 MM 2.5 KG J | 5,00 10,00 2,0
15204009 ERVILHA HOTELARIA AVULSO CN KG. (CX 10 KG) 10,00| 10,00] Y |/ 1,0
15230036 | PREPARADO LEGUMES 350 GRS. FRIP o 10,00 10,00y L 1,0]
15230057 | GRELOS MIL FOLHAS KG. BONDUELLE 6,00| 6,00 1,0
15301027 | TIRAS ENTRECOSTO MONTRONILL KG. (CX.+ - 10 KG) 1,00 4,00 4,0
15302030 |MOELAS FRANGO PERDIX BRASIL KG. i | 16,00] 16,00 v 1,0
15302094 | PATO CONG.WICHMANN A ENTEN 2.6 KG. . 6,00 2,00 ] 0,3
15304032 |DIANTEIRO BORREGO N.Z. SILVER FERNFARMS KG ' 1,00 1,00 \/ 1,0
15501068 |DELICIAS MAR 250 GRS.NOS ' 24,00 8,00/, 0,3
15501315 |MIOLO MEXILHAO SACO 800G FRIONDA ( 13092 ) 8,00 1,00] \/ 0,1
;Aonss ﬁucngngi(141(733°)Mm BLACK TIGER COVETE 700 GR| 6,00 6,00 v 1,0
15502216 |MIOLO CAMARAG 30/50 SEAFOOD NATURE KG (PLE 600 GRS) 10,00| 20,00\ 2,0
15602014 |CAPRICHOS DO MAR NOS (COREIA) 250 GRS. 24,00 26,00((/ | 1,0
15602032 |BARRINHAS PESC.PANADAS KG.FRUMAR (30 U/KG) 4,00 49,00 ‘// 12,2
15602098 |FILETES PANADOS PESCADA FRUMAR KG.PESCAN. 6,00 4,00/v | 0,6
15603062 |MASSA FOLHADA PANKIR 530 GRS (2UNID / COVETE) 6&7/4—()“}}1: 12,00 12,00(t”" | 1,0
15702189 |PESCADA 0 ( 250/400) HIG. FRIONDA KG.( 12017 ) 6,00 6,00 /| 1,0
15704002 | FILETES PESCADA A.SUL (9 0Z) 250/370/@\1 & T fawlant 5,00| 20,00 7} 4,0
15704035 |MEDALHOES PESCADA (130/160) IRVIN JONHSON KG. 5,00 5,00 )/; 1,0
15704076 FILETES PESCADA A.S. SACO 500 GRS. FRIONDA ( 13003 ) 10,00] 10,00V |, 1,0
15704082 FILETES PESCADA (4/6) AF.SUL GRANEL FRIONDA (11052) CX 8,00 (38 00 1',‘5?5
8 KG 54
15706012 RED FISH 300/500 GRANEL V.B. KG CX 10 KGS 10,00| 20,00 - 2,0
15706074 |RED FISH ( 300/500 ) HIG. KG. FRIONDA KG. ( 12002 ) 6,000 6,000y |7 1,0
15708045 | BACALHAU CONG.P.LONGA S/RABO A.B.KG.RIB. (3046) 10,00| 20,00| /| 2,0
15708058 |MIGAS BACAL. CONG.HIG.CUBOS 5 KG PACI (3094) 5,00/ 5,00(} " 1,0
15708064 | BACALHAU DEM.CONG.POSTA SACO KG. (3082) 8,00 16,00y | _ 2,0
15708103 |BACALH.DEM.CONG. POSTA C/LOMBO GRAN.GRIBAL (3015230) 5,00( 10,00() ~F 2,0
15710383 |SOLHA ( 400/600 ) GRANEL KG. FRIONDA ( 11154) 7,00| 14,00 V 2,0
Numezo dos Documentos que constam no mapa de carga: Responsavel:

E 6064646 E 6064647 E 6064648 E 6064649 E 6064650 E 6064651 E 6064652 E 6064653 E 6064654 E 6064655
E 6064656 E 6084658 E 6064662 E 6064664 E 6064665

90



Mapeamento e Melhoria de Processos na Industria Grossista Alimentar

ANEXO H: Dicionario de Atividades do Modelo Futuro (Modelo To Be)

,\I/Il?:, Macro processo IDP | Processo (To Be) IDA | Atividade é:Dom leto
1.0  Financeira e Contabilidade 11 Facturagéo 1.1.1 | Emissdo de facturas a clientes 01.01.01
1.0  Financeira e Contabilidade 1.1  Facturagéo 1.1.2 | Emisséo de notas de crédito/débito a clientes 01.01.02
1.0  Financeira e Contabilidade 1.1  Facturagéo 1.1.3 | Gestdo de dados mestre de clientes 01.01.03
1.0  Financeira e Contabilidade 1.2 Gestdo de Tesouraria 1.2.1 | Execucdo e contabilizacdo de pagamentos 01.02.01
1.0  Financeira e Contabilidade 1.2 Gestdo de Tesouraria 1.2.2 | Execucdo e contabilizagdo de pagamentos de salérios 01.02.02
1.0  Financeira e Contabilidade 1.2 Gestdo de Tesouraria 1.2.3  Recebimentos por transferéncia bancéria ou correio 01.02.03
1.0  Financeira e Contabilidade 1.2 Gestdo de Tesouraria 1.2.4 ' Elaboracéo e conferéncia do mapa de folha do caixa 01.02.04
1.0  Financeira e Contabilidade 1.2 Gestdo de Tesouraria 1.2.5 ' Previsdo de tesouraria de curto prazo 01.02.05
1.0  Financeira e Contabilidade 1.3  Controlo Contabilistico 1.3.1  Conferéncia de documentos de fornecedores 01.03.01
1.0  Financeira e Contabilidade 1.3  Controlo Contabilistico 1.3.2  Contabilizagéo de documentos de fornecedores 01.03.02
1.0  Financeira e Contabilidade 1.3 Controlo Contabilistico 1.3.3 | Contabilizagéo/Integracéo do processamento de salarios 01.03.03
1.0 ' Financeira e Contabilidade 1.3 Controlo Contabilistico 1.3.4  Conciliagfes bancarias 01.03.04
1.0  Financeira e Contabilidade 1.4  Fiscalidade 1.4.1 ' Elaboragéo de declaracdes fiscais (IVA) 01.04.01
1.0 ' Financeira e Contabilidade 1.4  Fiscalidade 1.4.2  Extraccdo do ficheiro SAFT-PT 01.04.02
1.0 ' Financeira e Contabilidade 1.4  Fiscalidade 1.4.3 | Extraccdo do ficheiro COPE 01.04.03
1.0  Financeira e Contabilidade 1.4  Fiscalidade 1.4.4 ' Elaboragéo do modelo 22 01.04.04
1.0  Financeira e Contabilidade 14  Fiscalidade 145 | Elaboracéo de outras declaracdes fiscais 01.04.05
1.0  Financeira e Contabilidade 1.5  Controlo de crédito e cobranga 1.5.1 | Atribuicdo e alteracéo das condicdes de crédito 01.05.01
1.0  Financeira e Contabilidade 1.5  Controlo de crédito e cobranga 1.5.2 | Revisdo das condicdes de crédito atribuidas 01.05.02
1.0  Financeira e Contabilidade 1.5  Controlo de crédito e cobranca 1.5.3 | Gestéo de cobrancas 01.05.03
1.0  Financeira e Contabilidade 1.5  Controlo de crédito e cobranga 1.5.4 ' Tratamento de incumprimentos 01.05.04
1.0  Financeira e Contabilidade 1.6  Gestao de imobilizado 1.6.1  Cadastro de imobilizado 01.06.01
1.0  Financeira e Contabilidade 1.6  Gestao de imobilizado 1.6.2  Célculo e contabilizacdo de amortizagdes 01.06.02
1.0  Financeira e Contabilidade 1.6  Gestao de imobilizado 1.6.3 | Inventariago fisica do imobilizado 01.06.03
1.0  Financeira e Contabilidade 1.6  Gestao de imobilizado 1.6.4 ' Abates e alienacdes de imobilizado 01.06.04
1.0  Financeira e Contabilidade 1.7 Fecho de contas 1.7.1 ' Fecho de contas mensal 01.07.01
1.0  Financeira e Contabilidade 1.7 Fecho de contas 1.7.2  Fecho de contas quadrimestral 01.07.02
1.0  Financeira e Contabilidade 1.7 Fecho de contas 1.7.3  Fecho de contas anual 01.07.03
2.0  Recursos Humanos 2.1  Gestdo de recrutamento 2.1.1  Seleccdo do candidato 02.01.01
2.0  Recursos Humanos 2.1  Gestdo de recrutamento 2.1.2  Admisséo de colaboradores 02.01.02
2.0  Recursos Humanos 2.1  Gestdo de recrutamento 2.1.3  Acolhimento de colaborador 02.01.03
2.0  Recursos Humanos 2.2 Gestdo Administrativa de RH 2.2.1  Requisicio de férias 02.02.01
2.0 | Recursos Humanos 22  Gestdo Administrativa de RH 2.2.2  Gestdo de faltas e auséncias do colaborador 02.02.02
2.0  Recursos Humanos 2.2 Gestdo Administrativa de RH 2.2.3  Processamento de salarios 02.02.03
2.0  Recursos Humanos 2.2 Gestdo Administrativa de RH 2.2.4  Gestdo de contratos 02.02.04
2.0  Recursos Humanos 2.2 Gestdo Administrativa de RH 2.25  Saida de colaboradores 02.02.05
2.0  Recursos Humanos 2.3 Desenvolvimento 2.3.1  Avaliagdo de desempenho 02.03.01
2.0 | Recursos Humanos 2.3 Desenvolvimento 2.3.2  Planeamento e gestéo da formagéo 02.03.02
2.0  Recursos Humanos 2.4  Gestdo de medicina ocupacional 2.4.1 | Medicina ocupacional 02.04.01
3.0  Sistemas de informacéo 3.1  Gestdo do parque informatico 3.1.1  Helpdesk 03.01.01
3.0 | Sistemas de informagdo 3.1  Gestdo do parque informatico 3.1.2  Gestdo do equipamento informatico 03.01.02
3.0  Sistemas de informacéo 3.1  Gestdo do parque informatico 3.1.3  Criagdo de utilizadores e gerir acessos 03.01.03
3.0  Sistemas de informacéo 3.1  Gestdo do parque informatico 3.1.4 Renovagdo de licengas de software 03.01.04
3.0  Sistemas de informacéo 3.1 Gestdo do parque informatico 3.1.5  Definigdo da arquitectura de sistemas e de redes 03.01.05
3.0  Sistemas de informacéo 3.1  Gestdo do parque informético 3.1.6  Realizacéo de inventério de hardware 03.01.06
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3.0  Sistemas de informagao 3.1  Gestéo do parque informatico 3.1.7  Realizagéo de backups 03.01.07
4,0  Comercial 41  Vendas 4.1.1 | Angariago de clientes 04.01.01
4.0  Comercial 41  Vendas 4.1.2  Vendas a clientes 04.01.02
4.0  Comercial 4.1  Vendas 4.1.3  Vendas por telefone ou email 04.01.03
4.0 | Comercial 4.1  Vendas 4.14  Vendas no Cash & Carry 04.01.04
4.0  Comercial 42  Cobranca 4.2.1  Recebimentos de clientes 04.02.01
40  Comercial 43 Coordenacéo da equipa de 431 Acompanhamento de vendedores 04.03.01
vendedores
4.0  Comercial 44  Gestdo de Concursos 4.4.1  Concursos Pablicos e ajustes directos 04.04.01
5.0  Compras 51  Compras 5.1.1  Apuramento das necessidades 05.01.01
5.0  Compras 51  Compras 5.1.2  Compra de mercadorias, bens e servigos 05.01.02
5.0  Compras 5.1  Compras 5.1.3  Avaliagdo de fornecedores 05.01.03
5.0  Compras 5.2 Campanhas promocionais 5.2.1 Desenvolvimento da estratégia promocional 05.02.01
5.0  Compras 5.2 Campanhas promocionais 5.2.2 ' Langamento campanhas promocionais 05.02.02
5.0  Compras 5.3  Gestdo de dados mestre 5.3.1 | Criacdo de dados mestre de artigos 05.03.01
5.0  Compras 5.3  Gestdo de dados mestre 5.3.1 Criago de dados mestre de fornecedores 05.03.02
6.0  Gestdo de stocks 6.1 Entrada de stocks 6.1.1 | Recepcdo Mercadorias 06.01.01
6.0  Gestdo de stocks 6.1  Entrada de stocks 6.1.2  Recepcéo de mercadorias (Devolugdes) 06.01.02
6.0  Gestdo de stocks 6.2  Saida de stocks 6.2.1 Expedigdo de mercadorias 06.02.01
6.0 | Gestéo de stocks 6.2  Saida de stocks 6.2.2  Transferéncias internas 06.02.02
6.0  Gestéo de stocks 6.3 é}r;illge/Acompanhamento de 6.3.1  Gestdo e controlo de stocks 06.03.01
6.0 | Gestéo de stocks 6.3 g\tr;illze/Acompanhamento de 6.3.2 . Definicao e alteracéo de stocks minimos 06.03.02
6.0  Gestdo de stocks 6.3 g\tr;acllze/Acompanhamento de 6.3.3  Realizacéo de inventérios fisicos 06.03.03
6.0  Gestdo de stocks 6.3 étr;aclllsse/Acompanhamento de 6.3.4  Gestdo de equipamentos de gelados 06.03.04
7.0  Logistica 7.1  Planeamento Logistico 7.1.1  Criago e alteracéo das rotas de distribuigao 07.01.01
7.0  Logistica 7.1  Planeamento Logistico 7.1.2  Coordenagéo das rotas de distribuigao 07.01.02
7.0 | Logistica 7.2 Distribuicio 7.2.1  Conferéncia de mercadorias para distribuigio 07.02.01
7.0  Logistica 7.2 Distribuigdo 7.2.2  Distribuigdo a clientes 07.02.02
7.0  Logistica 7.3 Gestdo da frota 7.3.1 | Gestdo do consumo de combustivel 07.03.01
7.0  Logistica 7.3  Gestdo da frota 7.3.2  Manutencdo das viaturas 07.03.02
7.0  Logistica 7.3  Gestédo da frota 7.3.3  Controlo dos registos dos tacografos 07.03.03
7.0  Logistica 7.3 Gestdo da frota 7.3.4  Controlo da actividade dos motoristas 07.03.04
8.0  Qualidade e Producao 8.1  Produgio 8.1.1  Planeamento da Produgdo 08.01.01
8.0 | Qualidade e Produgdo 8.1  Producio 8.1.2 : Acompanhamento da Producio 08.01.02
8.0 | Qualidade e Produgdo 8.1  Producio 8.1.3  Elaborac#o das fichas técnicas de producéo 08.01.03
8.0  Qualidade e Producao 8.2  Qualidade 8.2.1 | Elaboragfo das fichas técnicas de produto final 08.02.01
8.0  Qualidade e Produgdo 8.2  Qualidade 8.2.2  Realizaco de auditorias a fornecedores 08.02.02
8.0  Qualidade e Producéo 8.2  Qualidade 8.2.3 | Realizagfo de auditorias de qualidade diarias 08.02.03
8.0  Qualidade e Producéo 8.2  Qualidade 8.2.4 | Acompanhamento de visitas/auditorias de autoridades 08.02.04
8.0 | Qualidade e Produgdo 8.2  Qualidade 8.2.5  Tratamento de reclamacdes de cliente 08.02.05
8.0  Qualidade e Producéo 82  Qualidade 8.2.6  Gestdo dos servigos de SHST 08.02.06

Legenda:

MP — Macroprocesso

P — Processo
A — Atividade

92




Mapeamento e Melhoria de Processos na Industria Grossista Alimentar

ANEXO I:

Diagramas Swimlane dos Macroprocessos do Modelo To Be

Neste anexo serdo incluidos os diagramas Swimlane dos Macroprocessos de Compras, de Gestdo de Stocks, de
Logistica e de Qualidade e Producdo. No final do anexo, também constara os diagramas Swimlane do

Macroprocesso de Recursos Humanos, referente a nova area de Recursos Humanos proposta no Modelo To Be.

ANEXO 1.1: Diagramas Swimlane do Macroprocesso de Compras — modelo To Be

Diagrama da atividade “Apuramento das necessidades de compra”, do macroprocesso de “Compras”
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o i 7N
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o ecebe / nalisa - N
N
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de stocks efetuar necessidade de ~ < @ servicos
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Diagrama da atividade “Compra de mercadorias, bens e servigos”, do macroprocesso de “Compras” — (modelo To Be)

Processo:01. Compras

i
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Processo:01. Compras Data: 08/01/2016 | Versao: 0.1 p w-ct
Empresa Cliente
Atividade:02. Compra de mercadorias, bens e servigos Pagina:3/3
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Diagrama da atividade “Avaliacdo de Fornecedores”, do macroprocesso de “Compras” — (modelo To Be)

Processo:01. Compras Data: 08/01/2016 | Versao: 0.1 pw_c[
Empresa Cliente
Atividade:03. Avaliagéo de fornecedores Pagina: 1/1
Quem? Swimlane de Atividade
Efetua
P(‘J6.01.0_1 preenchimentoda |

Mercaa:;rias avaliagao de
» fornecedores
© Avaliagdo
s fornecedor
IS
Q
(&)

info(:;:ggg no Atualiza dados de
mapa de andlise forne;;de ?T:e: em
de fornecedores
andlise
—

(O]
©
g Efet
S etua
§ = 0?'02'02 de preenchimento da

e » avaliagdo de
% lsrid;?er:!aosr:s fornecedores ao
kel nivel da qualidade
o Avaliagao
> fornecedor
@ -
n
c
o
Q
7]
[0}
o

* Mddulo SAP ou equivalente de outra solugéo

95



Mapeamento e Melhoria de Processos na Industria Grossista Alimentar

Diagrama da atividade “Desenvolvimento da Estratégia Promocional”, do macroprocesso de “Compras” — (modelo To Be)
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Diagrama da atividade “Lancamento de Campanhas Promocionais”, do macroprocesso de “Compras” — (modelo To Be)
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Diagrama da atividade “Criacdo de Dados Mestre de Artigos”, do macroprocesso de “Compras” — (modelo To Be)
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Diagrama da atividade “Criac8o de Dados Mestre de Fornecedores”, do macroprocesso de “Compras” — (modelo To Be)
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Diagrama da atividade “Reclamacdes de Cliente”, do macroprocesso de “Compras” — (modelo To Be)
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ANEXO 1.2: Diagramas Swimlane do Macroprocesso de Gestdo de Stocks — Modelo To Be
Diagrama da atividade “Recepcéo de Mercadorias”, do macroprocesso de “Gestéo de Stocks”
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Diagrama da atividade “Recep¢do de Mercadorias (Devolucfes)”, do macroprocesso de “Gestdo de Stocks” — (modelo To

Be)
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Diagrama da atividade “Expedi¢do de Mercadorias”, do macroprocesso de “Gestdo de Stocks” — (modelo To Be)
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Processo:02. Saida de stocks
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Diagrama da atividade “Transferéncias Internas”, do macroprocesso de “Gestdo de Stocks” — (modelo To Be)
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Diagrama da atividade “Gestdo e Controlo de Stocks”, do macroprocesso de “Gestdo de Stocks” — (modelo To Be)
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Diagrama da atividade “Definicdo e alteracdo de stocks minimos”, do macroprocesso de “Gestdo de Stocks” — (modelo To

Be)
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Diagrama da atividade “Realizacéo de inventérios fisicos”, do macroprocesso de “Gestéo de Stocks” — (modelo To Be)
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Diagrama da atividade “Gestdo de Equipamentos de Gelados”, do macroprocesso de “Gestéo de Stocks” — (modelo To Be)
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ANEXO 1.3: Diagramas Swimlane do Macroprocesso de Gestdo de Logistica— Modelo To Be
Diagrama da atividade “Criaco e alteracdo das rotas de distribuicdo”, do macroprocesso de “Logistica”

Empresa Cliente
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Diagrama da atividade “Coordenagao das rotas de distribui¢cdo”, do macroprocesso de “Logistica” — (modelo To Be)
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Diagrama da atividade “Conferéncia de mercadorias para distribuicdo”, do macroprocesso de “Logistica” — (modelo To Be)

do erro verificado
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Z( c';:ssoim Sim-» quantidades em carregamento da »> Distribuigao a
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Diagrama da atividade “Distribuicdo a clientes”, do macroprocesso de “Logistica” — (modelo To Be)
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Solicita assinatura . e
. Entrega original e Elaboragéo e
e entrega original 04.01.02 Recebe o N AR
> . » duplicadoao | conferéncia do
e du(;})lli::‘io ao Vendas a clientes pagamento cliente mapa de Folha do
Factura Factura- Caixa
2 recibo

107



Mapeamento e Melhoria de Processos na Industria Grossista Alimentar

Diagrama da atividade “Gestdo do consumo de combustivel”, do macroprocesso de “Logistica” — (modelo To Be)
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Processo:03. Gestéo da frota Data: 08/01/2016 | Versao: 0.1 p wj-c
Empresa Cliente
Atividade:02. Manuteng&o das viaturas Pagina: 1/2
Quem? Swimlane de Atividade
2 Comunica ao
S e resp. logistico a
k] ( }—»  ocorréncia de
3 \\/ acidente e os
= danos
=
]
a
\ 4
Comunica a
Administracéo e
° as Compras a
s ocorréncia de
:‘é acidente E
=]
o
—
S Controla em Recebe inf. dos Regista a Solicita 3 Avalia o abate da
7] /k\ sistema as distribuidores indicacdo de orgamentos para a Envia orcamentos viatura com a
&:’ inspegdes e » quando painel de manuteng&o no manutengéo/ ao dept. de L -
7 - P, . - s Administragéo e
manutengdes bordo indica painel de bordo reparagao revisao compras Sequradora
obrigatérias manutencéo em sistemac— daviatura < 9
_Pw PV Email 5
Analisar
orgamentos para
manutengéo/
reparagao
Comunica a
17} inviabilidade da
© Orgamento viavel? Nao manutengao/
g- reparagdo ao
S resp. logistice —
[&] sim Email
v
Comunica ao
resp. logistico
orgamento
escolhido -
=

108



Mapeamento e Melhoria de Processos na Industria Grossista Alimentar
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Diagrama da atividade “Controlo dos registos dos tacégrafos”, do macroprocesso de “Logistica” — (modelo To Be)
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Diagrama da atividade “Coordenacao das rotas de distribui¢cdo”, do macroprocesso de “Logistica” — (modelo To Be)
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ANEXO 1.4: Diagramas Swimlane do Macroprocesso de Qualidade e Producdo — Modelo To Be
Diagrama da atividade “Planeamento da Produ¢do”, do macroprocesso de “Qualidade e Produgdo”
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Processo:01. Produgao

Data: 08/01/2016
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Diagrama da atividade “Acompanhamento da Producéo”, do macroprocesso de “Qualidade e Producao” —

modelo To Be)
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Diagrama da atividade “Elaboracdo das fichas técnicas de producdo”, do macroprocesso de “Qualidade e Producdo” —

modelo To Be)
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Diagrama da atividade “Elaboracdo das fichas técnicas de produto final”, do macroprocesso de “Qualidade e Produgdo” —

modelo To Be)
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Diagrama da atividade “Realiza¢do de auditorias a fornecedores”, do macroprocesso de “Qualidade e Produgdo” — (modelo

To Be)
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Diagrama da atividade “Realizacdo de auditorias de qualidade diarias” do macroprocesso de “Qualidade e Producdo” —

(modelo To Be)
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Diagrama da atividade “Acompanhamento de visitas/auditorias de autoridades”, do macroprocesso de “Qualidade e
Producéo” — (modelo To Be)
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Diagrama da atividade “Tratamento de reclamacges de clientes”, do macroprocesso de “Qualidade e Producdo” — (modelo To

Be)
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Diagrama da atividade “Gestdo dos servigos de SHST”, do macroprocesso de “Qualidade e Produgdo” — (modelo To Be)
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