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O presente trabalho resultou no &mbito de um estagio curricular na empresa
F.S.A. Digital Med, Lda, sediada em Aveiro. O projeto foca-se num conjunto de
melhorias que visam melhorar o0 desempenho e a Qualidade do Processo
Comercial da empresa, eliminando e impedindo que potenciais problemas
ocorram ou possam vir a acontecer. Utilizaram-se varias ferramentas da
Qualidade para uma melhor analise do Processo Comercial, a fim de perceber
como este estava a funcionar e identificar-se problemas que estavam a
ocorrer. A fim de combater os problemas identificados, elaborou-se um Manual
de Procedimentos, com o objetivo de evitar erros e falhas constantes neste.
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This project was developed in the company F.S.A. Digital Med, Lda,
headquartered in Aveiro, Portugal, dedicated to equipment and technology in
the health area.

The project reports a set of improvements that are implemented to improve
the quality and performance of the Company's Business Processes. No
projects have been published. In the project, several quality tools were used
to support the Business Processes analysis exercise, allowing to map the
processes, identify problems and explore actionable causes where to
intervene to enhance their improvement. A Procedures Manual was also
prepared with the objective of contributing to the systematization of
processes and contributing to the reduction of errors by the various
stakeholders in the Business Processes.
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Introducéao

Enquadramento
As empresas tentam cada vez mais obter vantagem competitiva € uma posi¢ao

diferenciada no mercado. Estas querem ser a principal escolha pelo consumidor na inddstria
em gue se inserem.

Com a crescente competicdo, as empresas precisam de pensar mais rapidamente, e
de uma forma inovadora para aproveitarem todas as oportunidades que existem no mercado.

E necessario, as empresas terem uma Visdo e missdo bem definidas, que
implementem estratégias de qualificacdo e de motivacdo dos seus colaboradores, orientada
para a concretizacdo dos objetivos estratégicos destas, procurando desenvolver uma cultura
organizacional que seja partilhada por todos. E também crucial que os seus processos de
negécio estejam integrados, e eficientes, nomeadamente que estejam isentos de atividades
que n&o acrescentam valor. E também esperado que as empresas tenham uma orientacéo ao
cliente, sejam flexiveis e capazes de responder as necessidades dos clientes e as mudancas
frequentes do mercado (Pires, 2012).

A qualidade coloca importantes desafios as empresas. A implementagcéo de sistemas
da gestdo da qualidade passa pelo alinhamento com os requisitos dos clientes, e pode ser
apoiada pela adogéo de normas como a NP EN ISO 9001. A gestéo da qualidade assenta no
recurso de um conjunto de ferramentas de melhoria dos processos e opera¢des de uma
organizacdo. A padronizacdo de processos pode ser entendida nesta perspetiva, isto €, como
um esforgo de gestdo da qualidade. A sua implementagéo visa reduzir a variabilidade e os
desperdicios em processos de negdécio, e promove o envolvimento da empresa na resolucéo
de problemas e na reducéo de custos (Mikva, Prajova, Yakimovich, Korshunov, & Tyurin,
2016).

O trabalho apresentado neste documento descreve um projeto em desenvolvimento na
empresa F.S.A. Digital Med, Lda, responsavel pela distribuicdo de equipamento para a
prestacdo de servicos em salde. Trata-se de uma empresa recente, e que a data deste projeto
conhecia um crescimento rapido, a par do qual se tornam evidentes muitos problemas,
constrangimentos e ineficiéncias associados a organizacdo dos seus processos de negocio.
Entre as ineficiéncias identificadas encontravam-se aspetos associados a organizacdo da
documentacdo de suporte aos processos comerciais, sendo que muita dessa informagéo ainda
se encontrava ainda em suporte de papel. Um aspeto concreto prende-se com a inexisténcia
de procedimentos para orientar o registo de métodos/etapas dos processos comerciais, de
modo a simplificar, facilitar e aumentar a eficiéncia do mesmo. O desenvolvimento do projeto
partiu do pressuposto de que a implementacdo de rotinas de registo sistematico da
documentacdo de suporte aos processos comerciais permitiria melhorar a motivacdo dos
colaboradores para conduzirem as suas operacdes de forma mais consistente e homogénea e,
por esta via, levaria a ganhos pela diminuigdo no nimero de erros, nomeadamente

relativamente ao estado e resultados dos processos. Em parte, as deficiéncias na



sistematizacdo e documentacdo de processos, € explicada pelas circunstancias de
desenvolvimento da prépria empresa, que, em grande medida, tentou adotar os procedimentos
existentes a data na area industrial da casa-mée, a empresa FFonseca.

Além dos objetivos especificos do projeto, o trabalho a desenvolver prevé entre outras
coisas, a organizacdo de documentos, a digitalizacdo de informacdo necessaria ao processo
comercial, a elaboracdo de um manual de procedimentos para um dos processos centrais a
empresa (i.e, o Processo Comercial) sob o principio orientador da identificacdo de
oportunidades de melhoria, bem como o desenvolvimento de acdes de melhoria, e a analise e

reflex&o sobre o impacto destas mudangas no desempenho da organizagéo.

Objetivos e Metodologia
O presente descreve um projeto desenvolvido no ambito do estagio curricular no

ambito da unidade curricular dissertagdo/projeto/estagio para conclusdo do mestrado em
Engenharia e Gestédo Industrial. O projeto teve como objetivo desenvolver uma série de agbes
de melhoria num dos processos principais da empresa, o Processo Comercial.

O objetivo deste projeto centra-se na padronizacdo de um dos processos centrais da
empresa, em concreto o processo associado a gestdo comercial - Processo Comercial —
procurando identificar oportunidades para a implementacdo de melhorias neste, aumentando a
sua eficiéncia e eliminando desperdicios.

O desenvolvimento do projeto foi pautado por vérias etapas. Em primeiro lugar
considerou-se importante conseguir uma familiarizacdo adequada com a empresa, com o0 seu
contexto de negdécio e com 0s seus processos. Em seguida previu-se uma etapa associada a
definicdo dos critérios de organizagdo e caracterizacdo dos processos, que permitam priorizar a
selecdo de processos a mapear e estudar. ApOs essa selegcdo, procedeu-se com o
mapeamento destes mesmos, e da identificacdo de potenciais areas de melhoria associadas
aos processos comerciais. Visto que, a empresa apresentava varios problemas associado ao
processamento de encomendas, este projeto envolveu também a elaboracdo de um Manual de
Procedimentos. Por fim, foi feita uma avaliacdo do impacto do mapeamento e melhoria de

processos nos resultados e no desempenho da empresa.



Estrutura do Documento
Este documento encontra-se estruturado em cinco capitulos - Introducéo,

Contextualizacdo Teorica, Caracterizacdo do Projeto, Resultados e Solucdes Propostas,
Conclusbes e Trabalho Futuro.

No primeiro capitulo — Introducdo — é feito um enquadramento do projeto, com a
definicdo de objetivos e metodologia utilizados.

No segundo capitulo é feita uma Contextualizacdo Tedrica abordando varios temas,
relacionados, principalmente com a Melhoria e Aprendizagem Continua e Gestdo da
Qualidade.

No terceiro capitulo esta presente a apresentacdo do projeto. Varios tépicos sao
abordados, tais como, a apresentacdo da empresa e do seu processo principal (Processo
Comercial) e a descricdo da situacdo a data de inicio dos trabalhos e dos problemas presentes
no Processo Comercial.

No quarto capitulo sédo apresentadas melhorias que foram implementadas e alguns dos
seus resultados.

No quinto capitulo sdo feitas Conclusbes e sugestdes de propostas de melhoria

continua para trabalho futuro.



Enquadramento Conceptual

Aprendizagem e Melhoria Continua nas Empresas
Hoje em dia, a globalizacdo esta a afetar as economias de todos os paises, quer

desenvolvidos quer em desenvolvimento. O foco das organizagdes também estd a mudar de
maximizacdo de lucro para maximizar os lucros através do aumento da satisfagéo do cliente.
Durante estas duas Ultimas décadas, o cenario competitivo mudou drasticamente. Algumas
dessas mudancas foram, por exemplo, a maior partilha de informagdo com os clientes, maior
énfase na flexibilidade organizacional e de processos, a necessidade de coordenar processos
em varios sitios, pressdo competitiva para introduzir novos produtos ou servicos mais
rapidamente no mercado, processos integrados ao cliente, resposta rapida as necessidades
dos clientes, relagGes mundiais entre varios parceiros e fornecedores, informacdes facilmente
acessiveis na Internet, entre outras (Seth, Deshmukh, & Vrat, 2005).

Posto isto, é necessario que as empresas consigam superar-se a si proprias, desafiem-
se dia-a-dia para que estejam em constante melhoria continua e obtenham vantagem
competitiva. Com a abertura dos mercados, o aumento do uso de TI, o aumento do
conhecimento e conscientizacdo do cliente, torna-se uma obrigacdo oferecer melhor os
servicos do que os concorrentes. Neste contexto, o tema da qualidade do servi¢co precisa de
uma nova compreensao no cenario atual. (D. Garvin, 1993; Seth et al., 2005)

E necessario, as empresas aprenderem novas praticas para resolver um problema,
introduzir um novo produto ou servico no mercado e redesenharem um processo, ndo podem
estar constantemente, a utilizar praticas antigas, € necessario melhorar e inovarem. A
vantagem competitiva das empresas estd relacionada com a gestdo de todos os seus
processos, operacionais, suporte e de gestdo, isto é, esta relacionado com a maneira que a
empresa toma decisfes, integra as suas atividades, as suas rotinas e coordenacéo (Teece,
Pisano, & Shuen, 1997).

Novas ideias e praticas de gestdo sdo essenciais para que a aprendizagem seja
realizada, sendo que estas podem ter uma origem interna ou externa da empresa. Seja qual for
a natureza sdo estas que irdo desencadear a melhoria da empresa, isto €, a visdo de melhoria
continua.

Melhoria continua, segundo Deming, pode ser definido como um conjunto de
“iniciativas de melhoria que aumentam os sucessos e reduzem as falhas” (Juergensen, 2000).
No entanto, outros consideram a melhoria continua como um conjunto de iniciativas de
qualidade existentes, como a gestdo de qualidade total (TQM), sendo que a qualidade total
pode ser alcancada pela busca continua de melhoria através do envolvimento e cumprimento
de toda a empresa (Bhuiyan & Baghel, 2005)

As empresas, que estdo em constante procura por praticas melhores e eficientes estdo
qualificadas na resolucéo sistematica de problemas, experimentacdo com novas abordagens,
aprendendo, assim, com as experiéncias antigas e as melhores praticas dos outros,
transferindo o conhecimento de forma réapida e eficiente em toda a organizagéo. E essencial, as

empresas estabelecerem um vinculo entre a aprendizagem e a melhoria continua. Um exemplo
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disso é a empresa Xerox. Esta lancou a iniciativa “Leadership Through Quality”, que consistia
num conjunto de atividades e técnicas de resolucao de problemas. Todos os colaboradores
foram treinados para usarem o0 processo de seis etapas para facilitar a tomada de decisdes.
Estes deviam, primeiro, recolher dados e informagdes, através de, “brainstorming”, entrevistas
e observacao, analisar e exibir os dados utilizando, por exemplo, algumas das sete ferramentas
basicas da qualidade e realizar planos de acdo para os problemas encontrados (D. Garvin,
1993).



XEROX’S PROBLEM SOLVING PROCESS
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Esta iniciativa permite a constante analise dos processos da empresa, sendo Util para a
identificacdo de problemas que estejam a ocorrer. Apos esta identificacdo, serd necessario
elimina-los e definir-se solugdes potenciais para a sua resolugcdo. Ao se implementar esta
iniciativa, a empresa motiva todos os seus colaboradores para a resolucdo de problemas,
estando envolvidos na concretizacdo de todos os objetivos e metas definidas, promovendo a
viséo de constante melhoria continua, que é o que se pretende hoje em dia (D. Garvin, 1993).

Para além desta procura por novas praticas, resolucdo de problemas e melhoria
continua, € indispensavel que as empresas procurem fornecer uma melhor qualidade dos seus
servicos. Para isso sera imprescindivel ter foco no cliente, mercado bem definido, a motivagao
de todos os colaboradores, sistema de atendimento ao cliente eficiente e compreenséo de
todos os conceitos de qualidade e fatores que poderdo afetar o mesmo (Ellinger, Ellinger,
Yang, & Howton, 2002; D. Garvin, 1993).

Processos de negocio
A atividade de uma empresa pode ser abordada como um conjunto de processos de

negécio. Um processo de negdcio pode ser definido como o conjunto de atividades
relacionadas entre si, que contribuem para a producéo e distribuicdo de um servigo especifico
ou produto para um cliente (“Business processes—attempts to find a definition,” 2003). Pode
ser definido, também, como um conjunto de a¢des que as empresas realizam para atingir um
ou Vérios objetivos definidos por estas. Os processos devem ser pensados como rotinas ou
atividades que uma empresa desenvolve de forma a atingir um fim. Exemplos de processos de
negdcio incluem o processo de aquisicdo de matérias-primas, processo de producgdo de
produtos ou servicos, o processo de entrega de produtos ou servi¢os aos clientes, o processo
de prestacéo de servicos pds-venda, entre outros. (Ray, Barney, & Muhanna, 2004)

Para que o sucesso de uma empresa seja possivel, deve existir uma boa gestao dos
seus processos. E necessario planear as tarefas, determinar a sua prioridade e descrever os
respetivos procedimentos para evitar desperdicios, repeticdes de tarefas, ou até mesmo a ndo
realizagcdo destas.

Uma organizacao ird depender do efeito liquido dos processos de negécio na posicao
desta no mercado, sendo que, é imperativo adotar a eficacia dos processos de negoécios. Por
exemplo, a implementagdo bem-sucedida da estratégia de uma determinada empresa depende
apenas de dois processos de negoécio: Processo A e Processo B. No entanto, esta empresa,
apenas tem vantagem competitiva sustentada no Processo A, e desvantagem competitiva no
Processo B. O efeito liquido destes dois processos no mercado poderd resultar em niveis
meédios de desempenho da respetiva empresa. Com isto, pode-se concluir que o desempenho
de uma empresa ir4 depender, entre outras coisas, de como esta implementa e gere os seus
processos de negdcio. Cada processo de neg6cio pode ter o efeito de aumentar ou diminuir o
desempenho geral de uma empresa. Adotar a eficacia dos processos de negécios € a maneira
pela qual o potencial competitivo dos recursos e capacidades de uma empresa é realizado. Os

recursos por si s6 nao podem ser uma fonte de vantagem competitiva. Ou seja, 0s recursos so
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podem ser considerados uma fonte de vantagem competitiva se forem usados para “fazer
alguma coisa”, isto &, se esses recursos forem explorados por meio de processos de negdcios.
Porter (1991: 108) argumentou que “os recursos nao sao valiosos em si mesmos, estes sdo
valiosos porque permitem que as empresas realizem atividades ... os processos de negoécios
sdo a fonte de vantagem competitiva”.(Porter, 1991; Ray et al., 2004)

Os processos podem ser hierarquizados, desde a cadeia de valor/area de negécio em
que se inserem, até aos movimentos mais elementares (Pires, 2012). A seguir € demonstrado

na figura a baixo, a respetiva hierarquia.

Macro
Processo

Processos

/ Subprocessos \
/ Afividades \

/ Tarefas \
/ Movimentos \

/ Micro Movimentos \

Fonte: Pires,2012

Para além desta hierarquia, existe uma variedade de classificacdo de processos
segundo varios autores.

Para Garvin (1998) os processos podem ser classificados em processos de trabalho,
processos comportamentais e processos de mudanca.

Os processos de trabalho derivam da Engenharia Industrial e na medicdo do trabalho.

Estes concentram-se na realizacdo das tarefas. Sendo que podem ser agrupados em
duas categorias — 0s processos que criam, produzem e entregam produtos e servicos a clientes
(processos operacionais) e 0s processos que ndo produzem produtos a clientes, mas que séo
fundamentais para a execucdo do negdécio (processos administrativos). O planeamento
estratégico, orcamento e avaliacdo de desempenho sdo exemplos de processos
administrativos. Ambos os processos referidos anteriormente, processos operacionais e
processos administrativos, transformam entradas em saidas, tém comecos e fins, tém clientes
gue podem ser internos e externos a organizacao. As principais diferencas entre os dois estao

na natureza das saidas. Habitualmente os processos operacionais produzem bens e servigos



que os clientes externos consomem, enquanto que 0S processos administrativos geram
informacdes e planos que os grupos internos usam. (D. A. Garvin, 1998)

Os processos comportamentais refletem a forma de agir e interagir da organizacéo.
Estes tém as suas raizes na teoria da organizacao e na dindmica de grupo. Para entender o
que torna uma organizacdo mais ou menos eficaz € necessario analisar como esta realiza e
toma todas as suas decisdes, atividades e objetivos. Exemplos destes, sdo os processos de
tomada de decisdo e de comunicacdo. Estes afetam a forma como os processos de trabalho
sdo geridos, refletindo mais do que apenas valores e crencas. Existem trés categorias de
processos comportamentais — processos de tomada de decisdo, comunicagéo e aprendizagem
organizacional. Todos estes envolvem a recolha, movimento e interpretacdo de informacdes,
bem como formas de interacéo interpessoal. (D. A. Garvin, 1998)

Os processos de mudanca tém as suas raizes na gestdo estratégica, na teoria
organizacional, na psicologia social e na histéria dos negdcios. Estes processos descrevem
como individuos, grupos e organizacdes se adaptam, se desenvolvem e crescem. (D. A.
Garvin, 1998)

Outra classificac@o de processos possivel é baseada em duas perspetivas — perspetiva
de nivel e perspetiva de competéncia central. (Ko, 2009)

A perspetiva de nivel é defendida por Robert N. Anthony, que classifica os processos
de negdcios em niveis, sendo que existem trés niveis — controlo operacional, controlo de
gestdo e planeamento estratégico (Ko, 2009).

O controlo operacional € o processo que assegura que tarefas especificas sejam
executadas de forma eficaz e eficiente.

O controlo de gestdo é o processo pelo qual os gestores asseguram que 0S recursos
sdo obtidos e utilizados de forma eficaz e eficiente na concretizacdo dos objetivos da
organizacéo.

Planeamento estratégico é o processo que permite definir os objetivos de uma
organizacdo, 0s recursos que terdo que ser usados para se atingir esses objetivos e sobre as
politicas que devem ser implementadas na aquisicdo, uso e disposi¢cao dos recursos.

Estes trés niveis concentram-se nos processos de negdcio internos.

A perspetiva de competéncia central agrupa os processos de negdcio por funcéo,
existindo trés grupos distintos — processos operacionais, processos de gestao e processos de
suporte.(Ko, 2009)

Os processos operacionais estdo diretamente ligados aos produtos e servigos e
intervém em vaérias areas funcionais para a sua realizagdo. Os seus resultados sdo logo
percebidos pelos clientes (Pires, 2012).

Os processos de gestdo estabelecem a estrutura de gestdo da organizacdo, estdo
interligados com os restantes processos existentes, fazem convergir toda a organizacdo para o
cliente, transpfem os valores da organizagdo para todos 0s outros processos, estabelecendo

formas de atuacéo, as relacdes com a sociedade e as formas de operacéo (Pires, 2012).



Os processos de suporte estdo centrados em apoiar os clientes internos e outros
processos (processos de gestdo, operacionais e suporte), sujeitos a orientac6es internas e sdo
essenciais ao funcionamento da organizacao (Pires, 2012).

Na empresa onde se foca este projeto, F.S.A. Digital Med, Lda existem dois processos
principais — o Processo Comercial e o Processo de Marketing.

O processo comercial engloba as vendas e a parte operacional, que esta relacionada
com as atividades de BackOffice. O atendimento dos pedidos dos clientes, processamento de
encomendas, estudos das necessidades dos clientes sdo alguns exemplos destas atividades.

A visdo de vendas foi sofrendo uma evolu¢éo ao longo dos anos. Estas estdo a evoluir
de um modelo de “vender produtos e servigos” do século XX para um modelo do século XXI, no
qual os vendedores concentram-se, também, em aumentar a produtividade do cliente (Leigh &
Marshall, 2001). Este novo modelo deve-se ao facto de as vendas convergirem com o0
marketing, assumindo um maior significado estratégico para a organizacéo. As vendas podem
ser consideradas uma atividade estratégica, na qual é feita com o intuito de se construir e
manter um relacionamento de longo prazo com o cliente. A medida que os clientes se tornam
mais sofisticados e melhor informados o processo de vendas é cada vez menos sobre a venda
de um produto e muito mais sobre a criacdo de um relacionamento duradouro. Para os
vendedores terem sucesso no processo de vendas, estes devem ter conhecimento ndo sé
apenas em marketing, mas também em operacdes (problemas de produto, controlo de
qualidade, transporte, entre outros), financas (informacdes de lucros e perdas), resultando,
assim, na necessidade de uma maior comunicagdo interna. (Storbacka, Ryals, Davies, &
Nenonen, 2009)

A colaboracédo entre os departamentos Comercial e de Marketing leva a uma melhor
produtividade e competitividade.

Na F.S.A. Digital Med, Lda, as vendas englobem atividades como visitas constantes
aos seus clientes, instalagdo de produtos “demonstragdo” nas instalagcdes dos clientes, entre
outras atividades. Visto que, o Processo Comercial da empresa em que se insere 0 projeto
apresenta duas abordagens — vendas e atividades “BackOffice” - este pode ser considerado
como um Processo de Suporte e Processo Operacional. Para suportar este processo a
empresa adotou o software de gestdo SAP. O SAP é um sistema integrado de gestdo
empresarial (ERP — Enterprise Resource Planning), que pode ser visto como uma ferramenta
de otimizacéo de processos de negdcio, de modo a aumentar a satisfacédo do cliente (Stefanou,
1999). Este sistema de informacédo tem inUmeras vantagens, tais como, fornece informagéo
rapida e precisa em formato eletrnico, capta todos os dados mais importantes, da a
oportunidade de analisar o passado no presente para um futuro melhor fornecendo relatérios
sobre 0 que o utilizador deseja visualizar e investigar (Kocaoglu & Acar, 2015). Um sistema
ERP é um conjunto integrado de maédulos de software e base de dados, funcionando, assim
como uma ferramenta de auxilio na gestdo dos recursos de uma empresa (Adaoglu, Yurtkoru,

& Ekmekgci, 2015). Estes sistemas ERP aumentam a eficiéncia, melhoram a qualidade,
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produtividade e rentabilidade através do aumento da capacidade, além de gerar informacdes
precisas (Bhatti, 2005; Ragowsky & Somers, 2002).

O processo de Marketing e Design é um processo operacional, pois esta orientado para
o mercado e diretamente ligado para produtos e servicos. Este esta responsavel pela
elaboracdo de campanhas de produtos ou servicos, e pela constante andlise do mercado.
Atualmente, este processo esta a ser alvo de mudancas de estratégia. A F.S.A. Digital Med,
Lda esta a implementar a area de Marketing Digital para chegar mais rapidamente ao
consumidor (B2C — Business to Consumer), sendo que este processo ainda se encontra em

desenvolvimento e preparacao por parte de todos os envolvidos na empresa.

Qualidade — Evolucao do Conceito
De acordo com Tribus (1990):

“Qualidade ¢é o que torna possivel a um consumidor ter uma paixdo pelo produto, ou servigo.
Dizer mentiras, diminuir o preco, ou acrescentar propriedade pode criar um entusiasmo
temporario. Isto permite a qualidade sustentar a paixao.

O amor é sempre instavel. Portanto, € necessario mantermo-nos proximos da pessoa cuja
lealdade pretendemos manter. Devemos estar sempre alerta, no sentido de entender o que
agrada ao cliente, porque somente o cliente define o que constitui a qualidade. O namoro ao

cliente nunca acaba”.

Os consumidores exigem cada vez mais garantias acrescidas de qualidade de produtos
e servicos que as empresas lhes podem fornecer, tornando-se numa atividade complexa, tanto
mais complexa quanto os consumidores podem entender a qualidade de maneiras diferentes
(Pires, 2012).

E muito importante para as empresas a criacdo de valor para o cliente. Os clientes
pensam no valor na forma de atributos, desempenhos dos produtos ou servicos e
consequéncias da utilizagdo destes mesmos. Estes avaliam e formam sentimentos sobre a
experiéncia aquando da compra do produto ou servico, isto €, o valor recebido. Os Clientes
antes da compra avaliam o valor estimado, e durante o uso experimentam o valor recebido.
Como se pode perceber, o valor é medido de acordo com as preferéncias, que irdo influenciar
a compra. (Woodruff, 1997)

Existem diferentes categorias de tipos de valor do cliente. Newman, Jagdish, & Gross,
1991 distinguiram 5 categorias de valor fornecidas pelo produto ou servigco — funcional, social,
emocional, epistémico e valor condicional. Holbrook (1994) sugeriu dois aspetos em que 0s
tipos de valor ao cliente variam. O valor ao cliente deve ser intrinseco ou extrinseco ao produto
ou servico. E pode ser auto-orientado ou orientado a outros (Woodruff, 1997).

Outra classificacao foi sugerida por Burns, este descreve o valor em quatro tipos —
valor do produto, do uso, da posse e geral. Todos estes tipos de valor combinados formam a

avaliacdo por parte do consumidor em relacdo ao produto ou servi¢o. (Woodruff, 1997)
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A qualidade pode medir-se pela coeréncia entre as expectativas e necessidades do
cliente definidas a priori e a percecao obtida ap6s a experiéncia de consumo dos servicos e
produtos (Jodo Paulo Pinto, 2010).

A percecédo da qualidade do servigo pode ser definida como um julgamento global, ou
uma atitude, relacionada com a superioridade do servico (Parasuraman, Zeithaml, & Berry,
1988). Quanto a definicdo de satisfacdo do consumidor, esta, ndo é tao clara. Embora nédo haja
um consenso claro sobre a definicdo de satisfacdo, a maioria das definicdes envolveria “uma
resposta avaliadora, afetiva ou emocional” (Agaoglu, Yurtkoru, & Ekmekgi, 2015)

Ao contréario da qualidade dos produtos que, normalmente, € medida objetivamente por
indicadores, como, a durabilidade e o numero de defeitos, a qualidade do servico é uma
construcdo abstrata, devido a intangibilidade, heterogeneidade e inseparabilidade da producao.
(Malik, 2012). Na auséncia de medidas objetivas, uma abordagem apropriada para avaliar a
gualidade do servico de uma empresa é medir a percecdo de qualidade dos consumidores
(Parasuraman et al., 1988).

Ao longo dos tempos foi percebido que os clientes usavam diferentes critérios para
avaliar a qualidade de um servigo, 0 que resultou num agrupamento de dez dimensfes —
tangiveis, confiabilidade, reatividade, competéncia, cortesia, credibilidade, segurancga,
acessibilidade, comunicacdo e compreensdo. Inicialmente, foram estas dimensBes que
serviram de base para a criacdo de um modelo para medir a qualidade, SERVQUAL. A verséo
inicial continha estas 10 dimensdes num questionario com 97 itens e uma escalade 1 a 7. Em
1988, estas dimensdes foram agrupadas em apenas cinco dimensdes principais, originando
apenas um questionario com 22 itens - confiabilidade, i.e., a capacidade em cumprir o que foi
especificado e acordado com o cliente, capacidade de resposta, i.e. a resposta aos pedidos e
necessidades dos clientes num tempo considerado razoavel pelo cliente, garantia, i.e. € o grau
de confiangca no prestador, empatia e tangiveis que incluem elementos como a limpeza e
higiene, auséncia de ruidos e ambientes contaminados.(Jodo Paulo Pinto, 2010; Parasuraman
et al., 1988)
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TANGIVEIS:

1. Equipamentos de visual moderno

2. Instalacdes fisicas com visual atraente

3. Funcionarios com aparéncia asseada

4. Papéis e materiais de apoio com apelo visual

CONFIABILIDADE:

5. Realizar as promessas no prazo acordado

6. Interesse sincero na solucdo dos problemas

7. Servicos realizados certos da primeira vez

8. Realizar servi¢go no prazo acertado

9. Insistir em registros sem erros

RESPOSTA:

10. Funcionéarios Informam exatamente quando o servico sera prestado
11. Funcionéarios entregam servicos prontamente

12. Funcionarios sempre desejam ajudar

13. Funcionarios nunca estdo ocupados demais para atender pedidos
GARANTIA:

14. Comportamento dos funcionarios inspira confianca

15. Clientes sentem-se seguros em suas transacdes

16. Funcionarios sdo consistentemente corteses

17, Funcionarios tém conhecimento para responder as questfes
EMPATIA:

18. Fornece atencéo individual ao cliente

19. Funciona em horarios convenientes para todos os seus clientes
20. Funcionarios dao atencao pessoal

21. Tém verdadeiramente o melhor interesse nos clientes

22. Funcionérios entendem as necessidades dos consumidores

No caso das empresas distribuidoras de equipamento, como por exemplo a F.S.A.
Digital Med, esta visdo da qualidade é importante. Os consumidores, aquando de alguma
necessidade, irdo recorrer & empresa que melhor os satisfaz. Segundo, Riechheld (1996),
Hackl & Westlund (2000) a satisfacéo do cliente é essencial para a retencéo e lealdade deste e
para melhorar o desempenho da organizacdo. As respostas por parte da empresa aos
requisitos do cliente, as falhas no sistema de entrega de servigos e falta de alternativas podem
afetar a fidelidade do servico. A lealdade dos clientes traz muitos beneficios, entre os quais, 0
aumento de lucros e participacdo de mercado, o crescimento sustentivel atrai e mantém os
melhores colaboradores, colaboradores a longo prazo reduz custos e melhora a qualidade, as
relacdes com os clientes a longo-prazo eliminam concorrentes. (Saravanan & Rao, 2007)

O termo qualidade foi adotando diferentes formas e significados ao longo do tempo,
sendo habitual identificarem-se varias etapas na sua evolucdo, nomeadamente, a Inspecédo do
produto, o Controlo da Qualidade, os Sistema de Garantia da Qualidade e a Gestdo pela
Qualidade Total (Pires, 2012).

Nos tempos mais remotos, as fungdes que podemos encontrar numa empresa
moderna e atual estavam delegadas a um artesdo. Estes eram responsaveis por satisfazer as
necessidades dos clientes, desenvolver o produto/servico, produzi-lo, vende-lo e apés a venda

prestavam a assisténcia que fosse necesséria (Pires, 2012).
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A Revolugdo Industrial veio integrar na inddstria varios colaboradores néo
especializados, sem formacao para as atividades fabris, e, portanto, incapazes de colaborar na
organizagdo. Sendo que as instrugdes e as ordens deveriam ser faceis de entender e executar.
O conhecimento passou a ser propriedade da empresa (Pires, 2012).

Na Primeira Guerra Mundial foram encontrados equipamentos militares defeituosos,
estes eram fornecidos fora das especificacdes. Sendo que a solucdo imposta nesta altura, foi a
criacdo de uma nova funcdo da qualidade — inspecdo. Os inspetores asseguravam que a
producédo dos produtos fosse conforme as especificacdes definidas pela empresa. No entanto,
ainda ndo era feito o estudo das causas e a tomada de acdes corretivas para estes problemas
(Pires, 2012).

Na Segunda Guerra Mundial apareceram outros tipos de problemas relacionados com
a falta de controlo na concecéo, originando especificagBes incompletas, uso de tecnologias e
materiais ndo aprovados, desvios a normalidade dos processos, levando a produtos com
caracteristicas muito proximas dos limites inferiores das especificacdes (Pires, 2012).

Nos anos 60, com o inicio de grandes investimentos relacionados com a industria
nuclear, petroquimica, o termo sistema de garantia da qualidade foi gerado. Os fornecedores
tinham de conseguir transmitir confianca suficiente dos seus produtos/servicos aos seus
clientes. Sendo que esta tem vindo a intensificar-se ao longo dos anos (Pires, 2012).

A partir dos anos 80 a qualidade passou a ser encarada como gestao da qualidade
total. Esta é considerada a Ultima fase de desenvolvimento do conceito qualidade, que
representa uma alternativa de gestao ao sistema tradicional, pois 0 TQM diminui os niveis de
uma organizacédo. Esta nova abordagem estd assente em novos principios — insisténcia nos
consumidores; néo tolerancia de erros; prevencdo de problemas; decisbes com base em
factos; planeamento estratégico; trabalho em grupo; estrutura descentralizada e horizontal,
melhoria continua (J. A. Oliveira Rocha, 2006). Na gestdo de processos, 0 TQM preocupa-se
com a forma de como uma organizagdo projeta e introduz produtos e servigos, integra os
requisitos de producdo e entrega e gere o desempenho dos fornecedores (Evans e Lindsay,
1995). Para Gestdo da Qualidade Total as organizacbes sdo um conjunto de processos
interligados, sendo que a melhoria destes é fundamental para a melhoria do desempenho de
uma organizagédo (Deming, 1986).

Os processos tornam-se cada vez mais complexos, 0os consumidores mais exigentes e
a competitividade maior.

O uso da palavra gestdo associada a qualidade comecou a surgir.

Muitas pessoas pensam que a origem da gestdo da qualidade total foi no Japao, o que
nao é verdade. Esta desenvolveu-se no Japdo, mas comecou nos Estados Unidos, durante a
22 guerra mundial.

O desenvolvimento do controlo da qualidade e da gestdo da qualidade encontra-se
estreitamente associado a cinco escolas — Deming, Juran, Feignbaum, Crosby e Ishikawa (J. A.
Oliveira Rocha, 2006). Todos estes “gurus” tiveram uma grande contribuigdo para o

desenvolvimento do conceito de Gestédo da Qualidade Total.
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Deming é visto como o pai da moderna revolugédo da qualidade (J. A. Oliveira Rocha,
2006), tendo sido ele a fornecer o maior contributo para a reconstrucdo Japonesa no poés-
guerra (Pires, 2012). Este p6s em causa o mito da qualidade, em que a melhoria desta
significava um aumento de custos, traduzindo-se numa menor produtividade. Deming utilizava
uma abordagem em que afirmava que a qualidade melhora a produtividade e a posi¢cédo

competitiva (Nélson Santos Anténio & Anténio Teixeira, 2007).

Melhoria da qualidade

Aumento da produtividade

Reducéo de custos

Reducéo de precos

Aumento dos mercados

\ 4
Continuacéo do negdcio

Mais empregos e melhor recuperacéo do
investimento

Tabela 4: Abordagem de Deming

Fonte: Pires,2012

Este desenvolveu o ciclo PDCA, em que retrata uma sucessao de ciclos que se inicia
na concecao, producdo, vendas e pesquisa de mercado, seguindo outro ciclo com inicio na
revisdo da concecdo com base na experiéncia obtida no ciclo anterior (Nélson Santos Ant6nio
& Anténio Teixeira, 2007). Deste modo, a qualidade é repensada e melhorada varias vezes.
Neste ciclo existe quatro etapas — “PLAN”, “DO”, “CHECK”, “ACT”. A primeira etapa esta
relacionada com a definicao de estratégias, objetivos, analise do processo e elaboragdo de um
plano de acdo, isto €, esta preocupada com o que se pretende fazer (Damij, Damij, Grad, &
Jelenc, 2008). A etapa “DO” é considerada uma etapa de implementacdo do que foi definido
anteriormente. Esta etapa deve incluir uma fase de formacao para os colaboradores que irdo

participar. As etapas “CHECK” E “ACT” correspondem a avaliagdo e analise das etapas
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anteriores, isto é, a empresa ira verificar se esta tudo conforme o que foi definido inicialmente
(Johnson, 2002).

Segundo Juran (1954) a qualidade é uma questéo de gestdo que incorpora a qualidade
do planeamento, qualidade do controlo e melhoria continua (J. A. Oliveira Rocha, 2006). Sendo
que 85% dos problemas da qualidade sdo causados pelos processos de gestdo, e 15% dos
problemas séo causados pelos trabalhadores (Pires, 2012). Para este, existem dois tipos de
situacdes — situacdes de controlo e situacdes de prevencdo. Na primeira situacdo o nivel atual
de desempenho é considerado bom e ndo pode ser melhorado. Na segunda situacdo o nivel de
desempenho néo é suficiente, pelo que pode ser melhorado (Pires, 2012). Esta abordagem
esta associada a constante melhoria continua e que é necessaria uma mudanca em todos os
aspetos da operacéo de uma organizacao.

Segundo Feigenbaum a qualidade deve ser uma preocupagdo de todos os
trabalhadores e deve estar presente em todos os processos de fabrico e gestdo, sendo
considerada uma filosofia de gestdo e um compromisso na procura da exceléncia (J. A. Oliveira
Rocha, 2006). Para este, a qualidade é uma forma de gerir uma organizagcéo e necessita de
uma orientagdo para o cliente, sendo que é crucial que os objetivos pela qualidade sejam
partilhados por todos ao longo da empresa, e que todos estejam comprometidos em o0s
concretizar (Nélson Santos Antonio & Antonio Teixeira, 2007).

A abordagem de Crosby esta assente no principio “zero defeitos”, em que se obtém
através da constante gestdo com a qualidade (J. A. Oliveira Rocha, 2006). Para este qualidade
significa conformidade e ndo elegancia, ndo existem problemas da qualidade, mas sim da néo
qualidade, é mais barato fazer a primeira vez, a Unica medida de desempenho é o custo da nédo
qualidade, o Unico padrao de desempenho é o de zero defeitos e a qualidade ndo tem custos
(Pires, 2012).

Ishikawa orientava o conceito qualidade para o consumidor. As necessidades destes
estdo sempre em constante mudanca, sendo necessario as empresas pensarem rapido e
adaptarem continuamente as suas especificagdes: “se as normas e padrdes nao forem revistos
todos os seis meses, € uma prova de que ninguém os esta a utilizar seriamente”, afirmava
Ishikawa (Nélson Santos Anténio & Antdnio Teixeira, 2007). Este desenvolveu varias
ferramentas do controlo da qualidade, tais como, diagramas causa-efeito, histogramas, folhas
de controlo, diagramas de escala, diagramas de Pareto, graficos de controlo e fluxos de
controlo (J. A. Oliveira Rocha, 2006).

Concluindo, todas as abordagens referidas anteriormente defendem a necessidade da
melhoria continua, propondo uma abordagem da qualidade que pressup8e um conjunto de
atitudes pelas quais a gestao tem a responsabilidade méaxima, e considerando que a mudanca
de atitudes de uma organizacdo leva tempo e necessita de ser gerida no longo prazo (Pires,
2012).

Certificacdo da Qualidade
A ISO (Organizacao Internacional de Normalizacdo) é uma organizacdo mundial de

organismos nacionais de normalizacdo. Tem como objetivo promover a normalizacdo das
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empresas, dos seus processos e produtos, para manter a qualidade. A ISO surgiu em 1946
com a premissa de facilitar a coordenagéo internacional e a unificacio de padrées industriais. E
uma das maiores organiza¢des que desenvolve normas em todo o mundo. O nome é derivado
do termo “Isos” em grego, que significa “igual”’, sendo que, seja qual o pais for ou idioma, todos
séo ISO.

Ao longo destes anos, um namero crescente de organizacdes de todas as industrias
obteve certificacdo oferecida pela 1SO. Cada vez mais as empresas estdo focadas pela
melhoria dos seus produtos e servicos, refletindo-se, assim, num compromisso com as praticas
de gestdo da qualidade (Carr, Mak, & Needham, 1997; Rubio-Andrada, Del Mar Alonso-
Almeida, & Rodriguez-Anton, 2011).

De acordo com a ISO, a gestdo da qualidade inclui o controlo da qualidade e garantia
da qualidade, incorporando conceitos, como, politica da qualidade, planeamento da qualidade
e melhoria da qualidade.

Segundo Brooks (1995) os beneficios da certificagdo ISO podem ser de natureza
externa ou interna. Os beneficios externos relacionam-se com as percec¢des dos clientes sobre
qualidade, melhoria da satisfacdo do cliente, aumento da vantagem competitiva e auditorias
reduzidas da qualidade do cliente. Os beneficios internos incluem uma melhor documentacéo,
maior consciéncia de qualidade e consequentemente, 0 aumento da produtividade e eficiéncia.
Apesar dos vérios beneficios, nem sempre a certificagdo 1SO é saudada, devido ao custo e
tempo despendido. Existem pessoas, como por exemplo, Dale (1994) que defende que a
certificagdo por si s6 ndo ira garantir a qualidade do produto ou servi¢co fornecido. Estudos
afirmam que existe uma relacdo entre os motivos dos gestores para a adoc¢éo da certificagcéo e
0os ganhos alcan¢gados no desempenho do negdécio. Uma das principais motivagfes para a
certificacdo € a possibilidade de ganhar clientes, que, anteriormente, seria impossivel sem a
certificacdo (Terziovski et al., 1997). As empresas que sentem pressdo do cliente como motivo
para prosseguir para a certificacdo sdo menos propensas a reportar melhorias do que aquelas
que deram outras razdes. Aquelas empresas que reagem a pressdo externa para a certificacdo
nao valorizam o sistema da garantia de qualidade que esta exige, pois ndo tém uma visao de
desenvolvimento sobre a melhoria da qualidade (Gore, 1994). As empresas para serem bem-
sucedidas deveriam usar essa visdo para melhorar 0s seus processos, ajudar a reduzir os
custos de qualidade e aumentar o foco no cliente (Yeung, Lee, & Chan, 2003).

Existem varias normas para a certificacdo do Sistema de Qualidade das empresas. As
mais conhecidas sé&o a ISO 9000, ISO 9001 e ISO/TR 10013:2001.

ISO 9000
Pela norma NP EN ISO 9000:2015 a qualidade dos produtos e servicos de uma

organizacdo é determinada pela aptiddo para satisfazer os clientes e pelo impacto, pretendido
ou ndo, sobre outras partes interessadas relevantes. Esta fornece uma série de diretrizes sobre
como estabelecer um sistema da qualidade para gerir os processos que envolvem 0S seus
produtos ou servicos. A norma ISO 9000 foi publicada pela primeira vez pela Organizacio

Internacional de Normalizacdo em 1987. O sistema da qualidade deve ser documentado e os
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colaboradores devem seguir os procedimentos que estdo documentados. (Quazi, Hong, &
Meng, 2002) Um estudo efetuado em duas fabricas, uma certificada pelo ISO 9000 e outra ndo
certificada verificou que com a certificacdo houve uma melhoria da qualidade e do desempenho
da empresa (Elmuti & Kathawala, 1997). (Quazi et al., 2002) Outro estudo realizado por
McAdam e Mckeown (1999) verificou que o certificado ISO 9000 resulta em inameros
beneficios, tais como, um melhor controlo, aumento de vendas, reducédo de custos, aumento da
produtividade e diminuicdo das reclamac8es por parte dos clientes. (APQ, 2015; Mcadam &
Mckeown, 1999)

ISO 9001
A 1SO 9001:2015 adota uma abordagem por processos, que incorpora o ciclo PDCA

(Plan-Do-Check-Act), e o pensamento baseado no risco. A abordagem por processos permite a
uma empresa organizar e planear 0s seus processos e as respetivas interacdes. A aplicacdo
desta abordagem permite a compreensdo e satisfacdo consistente dos requisitos, a
consideragdo dos processos em termos de valor acrescentado, a obtencdo de um desempenho
eficaz dos processos e a melhoria dos processos baseada na avaliagdo de dados e de
informacéao.

A estrutura organizacional, as responsabilidades e fun¢bes dos colaboradores,
processos e 0s recursos para a implementacdo da gestdo da qualidade constituem o Sistema
da Qualidade.

Este é baseado na descricao, na atribuicdo de responsabilidades e na documentacéo
de todos os processos relacionados com a gestédo da qualidade, sendo que a documentacédo é
uma parte crucial, que deve ser elaborada cuidadosamente.

Segundo a NP EN ISO 9001:2015 a adog¢do de um sistema da qualidade € uma
decisao estratégica de uma empresa.

Muitos estudos e investigadores afirmam que existem muitos beneficios inerentes a
certificacdo pela 1ISO 9001 (del Castillo-Peces, Mercado-ldoeta, Prado-Roman, & del Castillo-
Feito, 2018).
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Areas Beneficios

Controlo da gestdo de producdo, estabelecimento de
responsabilidades e regras, melhoria da coordenacdo com
Aspetos i 5 i i
. fornecedores, aumento da inovag¢éo, melhoria do sistema de
Organizacionais i . . i i
informacdo de gestdo de processos, melhoria do sistema de
controlo interno na detecdo de ndo conformidades, etc.
Melhor uso dos recursos, reducéo dos custos de inspecdo, melhoria
Implementacédo das @ da eficiéncia, reducdo dos custos de producéo e logisticos, reducao
atividades das nao conformidades, melhoria no cumprimento do tempo de
implementacao, etc.
Melhoria do sistema de “sugestdes” dos colaboradores, participacao

Gestéo de Recursos i . ) i } .
em equipas de trabalho, reducéo do absentismo, maior satisfagéo e

Humanos L
motivag&o no trabalho, etc.
] Requisito para competir no setor, bem como para o acesso de
Comercial )
novos clientes e mercados.
Financeiro Aumento do volume de negdcios e da participacdo no mercado, etc.

. _ Diminuicdo das reclamagbes, melhoria da satisfacdo do cliente,
Gestéo do Cliente ) )
melhoria da imagem no mercado, etc.

Tabela 5: Beneficios da 1ISO 9001

Esta norma, como também a ISO 9000, baseia-se nos sete principios da qualidade —
foco no cliente, lideranga, comprometimento das pessoas, abordagem por processos, melhoria,
tomada de decisdo baseada em evidéncias e gestdo das relacdes.

O foco no cliente esté relacionado com a forma de uma organizacdo atrair e reter a
confianga dos clientes e de outras partes interessadas. O foco da gestdo da qualidade é
satisfazer todos os requisitos dos clientes e exceder as suas expectativas.

A lideranca preocupa-se com a orientacdo e comprometimento das pessoas de forma
gue seja possivel uma organizacao alinhar as suas estratégias, politicas, processos e recursos
para atingir os seus objetivos de curto e longo prazo.

Para que uma organizacao seja bem-sucedida, e que tenha capacidade para criar valor
€ crucial que em todos os niveis da organizacdo haja pessoas competentes e que estejam
comprometidas.

No SGQ é importante entender que 0s processos de uma organizacdo estdo inter-
relacionados. Compreender como o sistema produz os seus resultados, permitira a uma
organizacdo que otimize o sistema e o seu desempenho.

Para que uma empresa esteja em melhoria constante, € necessario que esta esteja
focada na melhoria continua, consiga responder rapidamente as mudangas constantes do
ambiente e que crie novas oportunidades.

A tomada de decisdo baseada em evidéncias envolve a avaliacdo de dados e a sua

analise de forma a produzir-se os resultados desejados.
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Uma organizagdo ird conseguir obter sucesso sustentado se fizer a sua gestdo das
relacbes com todas as suas partes interessadas para otimizar os respetivos impactos no seu
desempenho.

Os beneficios que o sistema de gestdo da qualidade pode trazer estédo relacionados
com a aptiddo para fornecer de forma consistente produtos e servicos que satisfacam os
requisitos dos clientes como as leis e regulamentaces, facilitar oportunidades para aumentar a
satisfacdo do cliente, tratar riscos e oportunidades associados ao seu contexto e objetivos, a
aptiddo para demonstrar a conformidade com requisitos especificados do sistema da gestao da
qualidade (APQ, 2015).

Documentacao do Sistema da Gestdo da Qualidade
A documentacdo do SGQ, como foi referido anteriormente, deve ser preparada

cuidadosamente e deve refletir realisticamente a empresa e todos 0s seus processos.

E importante que esta seja desenvolvida por pessoas envolvidas nos processos e
respetivas atividades.

Segundo a norma ISO/TR 10013 o primeiro passo a ser seguido deve ser a
identificacdo dos processos necessérios para a implementagéo efetiva do Sistema de Gestdo
da Qualidade. Seguidamente, deve-se compreender as interacbes entre 0S processos e
documenta-los de modo a assegurar o seu funcionamento e controlo.

Em resumo sera importante definir os requisitos de documentacdo do Sistema de
Gestéo da Qualidade, obter dados sobre o sistema e processos de Gestdo da Qualidade, por
exemplo, por questionarios e entrevistas, estabelecer e listar os documentos do Sistema de
Gestdo da Qualidade existentes e analisa-los para determinar a sua utilidade, apostar na
formagédo dos colaboradores para a preparagdo da documentagdo e aos requisitos aplicaveis
do SGQ ou outros critérios selecionados, determinar a estrutura e formato dos documentos
pretendidos, preparar fluxogramas dos processos, analisar os fluxogramas para a identificacéo
de possiveis melhorias e consequentemente a sua implementacao, validar a documentagéo por
meio de implementacao de teste e, por fim, rever e aprovar.

Todos os documentos que forem elaborados pelas empresas devem garantir clareza,
precisdo, adequacéo e estrutura adequada. Aos utilizadores de cada documentacéo realizada
deve ser dada a oportunidade de avaliar e comentar a usabilidade dos documentos, e se estes
refletem as praticas reais.

Os propdsitos e os beneficios de uma organizacédo ter documentacéo do Sistema de
Gestao da Qualidade bem-sucedida incluem:

e Descreve o0 Sistema da Gestédo da Qualidade de uma organizacao;

e Fornece informacgBes sobre 0s varios processos, esclarecendo melhor as suas inter-
relacoes;

e Ajuda os colaboradores a entenderem o seu papel na organizacéo, fornecendo-lhes um
aumento da sensibilidade quanto ao seu propdsito e importancia do seu trabalho;

e Proporciona compreensao mutua entre colaboradores e a gestéo;
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e Proporciona uma base para expectativas de desempenho do trabalho;

e Fornece informagBes de como as coisas devem ser feitas de modo a se atingir os
requisitos e objetivos definidos pela organizacao;

e Fornece evidéncias objetivas de que os requisitos especificos foram alcancados;

e Fornece uma estrutura de operacao clara e eficiente;

e Contribui para a ordem e equilibrio dentro de uma organizacao;

e Funciona como uma base de formac¢é&o para novos colaboradores e formacéo periddica
para os atuais fornecedores;

e Fornece consisténcia em operacdes baseadas em processos documentados;

e Fornece uma base para melhoria continua;

e Contribui para a confianca do cliente com base em sistemas documentados;

e Demonstra as partes interessadas as capacidades dentro da organiza¢éo;

e Fornece uma estrutura clara de requisitos para fornecedores;

e Fornece uma base para a auditoria do Sistema de Gestdo da Qualidade;

e Fornece uma base para avaliar a eficicia e adequacédo continua do Sistema de Gestdo
da Qualidade.

A documentacao do SGQ pode ser organizada em 3 niveis.

Manual da
Qualidade

Procedimentos
do SGQ

Instrucdes de trabalho e outros
documentos relevantes para o
SQG

Fonte:ISO/TR 10013 - Guidelines for quality management system
documentation

O primeiro nivel é constituido pelo Manual da Qualidade. O manual deve conter a
politica da qualidade, os objetivos estratégicos, os processos que fazem parte do SGQ, os
respetivos procedimentos, a apresentacdo da empresa, entre outras coisas (Queraltd, 2001).

Um manual da qualidade é exclusivo e varia de organizacdo para organizacdo. Uma

empresa de pequena dimensdo pode achar mais apropriado incluir a informacéo e descricdo
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de todo o seu Sistema de Gestdo da Qualidade num Unico manual, isto é, incluir todos os
procedimentos documentados, com a politica da qualidade, objetivos, processos, entre outros.
No entanto, se se tratar de empresa multinacional de grande dimensédo, esta pode achar
melhor a elaboracdo de varios manuais, quer a nivel global, nacional ou regional, e uma
hierarquia de documentacao mais complexa.

Todos os manuais da qualidade elaborados pelas empresas devem incluir o objetivo do
Sistema de Gestdo da Qualidade, informacéo sobre a organizacdo (nome, localizacdo, meios
de comunicacao, linha de negdcios, breve descricdo do seu histérico, tamanho, clientes),
procedimentos, documentos e uma descri¢cdo dos processos do SGQ e as suas interacdes.

E importante ter em foco que o Manual da Qualidade deve fornecer uma descrigdo do
Sistema de Gestéo da Qualidade e da sua implementagdo na organizacgéo.

Os documentos constituem o segundo nivel. Estes incluem os procedimentos, e a
descricao do “Como?”, “Quem?”, “Quando?” para a execugao de um determinado processo
(Queraltd, 2001).

A estrutura e formato dos procedimentos documentados devem ser definidos pela
organizacdo, de acordo com as necessidades desta. Estes podem ser descritos em texto,
fluxogramas, tabelas, imagens ou uma combinagdo do referido. Os procedimentos devem
conter informacdo clara, objetiva de forma a que definam como uma atividade deve ser
executada, e devem conter uma identificagé@o Unica, isto é, um codigo associado (por exemplo,
PROCO01 01). Um procedimento documentado deve conter o '"Titulo", "Objetivo",
"Responsabilidade e Autoridade" (isto refere-se aos envolvidos e responsavel pelo respetivo
processo), "Descricdo das atividades", "Registos" (campo onde se define que formularios,
documentos serdo necessdrios usar), "Anexos" (informagdo extra que apoia a execucdo do
respetivo procedimento), "Revisdo e Aprovacdo" e "ldentificagdo de mudancas" (quando
praticavel, a natureza da mudanca deve ser identificada no documento).

Quanto a descricdo das atividades, o nivel de detalhe depende da complexidade das
atividades, dos métodos utilizados e dos niveis de habilidades e forma¢édo das pessoas que
s80 necessarios para que possam realizar as atividades. Independentemente do nivel de

detalhe alguns aspetos devem ser considerados, tais como:

e Definir as necessidades da organizacéo, dos seus clientes e fornecedores;

e Descrever os processos em termos de texto e/ou fluxogramas relacionados as
atividades requeridas

e Estabelecer o que deve ser feito, por quem ou por qual fun¢do organizacional; porque,
quando, onde e como;

e Definir 0s recursos necessarios para a realizacdo das atividades (em termos de
pessoal, equipamentos e materiais);

¢ Definir a documentacao apropriada, relacionada as atividades pretendidas;

e Definir a entrada e saida do processo;

e Definir as medidas a serem tomadas.
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O terceiro nivel é constituido por instrugdes de trabalho, formularios, planos de
gualidade, especificagdes, documentos externos e registos (Queralté, 2001).

As instru¢cdes de trabalho estéo relacionadas com o desempenho de um dever
especifico que seria afetado negativamente pela falta de tais instrucdes. Estas devem
descrever atividades criticas, conter o titulo e uma identificacdo Unica. A estrutura, o formato e
o nivel de detalhe usado neste tipo de documentos deve ser adaptada as necessidades de
uma organizacao, dependendo, também, da complexidade do trabalho, dos métodos utilizados,
da formacdo realizada e qualificac6es dos colaboradores. As instrucdes de trabalho podem ser
incluidas nos procedimentos documentados.

Os formularios sao desenvolvidos para registar dados que demonstrem conformidade
com os requisitos do Sistema de Gestdo da Qualidade. Estes devem conter um titulo,
identificacdo Unica, nivel de revisdo e data de revisdo. Devem ser anexados ao manual da
qualidade, procedimentos documentados e/ou instru¢bes de trabalho.

Os planos de qualidade referem-se apenas ao Sistema de Gestdo da Qualidade
documentado, referindo como este deve ser aplicado a uma situagéo especifica, identificam e
documentam como uma organizacado atingira os requisitos e objetivos definidos pelo produto,
servico, processo, projeto.

As especificagcbes sdo documentos que referem o0s requisitos necessarios para a
producéo ou realizagdo de um determinado servico.

Os documentos externos normalmente, incluem desenhos de clientes, especificagdes,
requisitos, normas, cddigos e manuais de manutencao.

Os registos especificados nas instru¢des de trabalho devem ser definidos nesta secgéo
ou em outras seccdes relacionadas.

E imprescindivel, uma empresa conhecer todos 0s seus processos, proceder com o
respetivo mapeamento, perceber o que esta a correr como o ndo conforme, implementar agées

corretivas e preventivas e apostar na melhoria continua destes processos. (ISO, 2001)

Ferramentas e Técnicas da Qualidade
O termo “Gestao pela Qualidade Total” (TQM) foi desenvolvido segundo uma série de

fatores criticos que levam a uma gestéo eficaz da qualidade, tais como, abordagem baseada
no cliente, lideranca, planeamento da qualidade, gestdo baseada em factos, melhoria continua,
gestdo de recursos humanos, gestdo de processos, cooperagdo com fornecedores e a
preocupagdo com o0 contexto social e ambiental. Apesar destes o TQM, envolve, também,
alguns componentes, como, técnicas e ferramentas para a melhoria da qualidade. (Tari &
Sabater, 2004)

As técnicas e ferramentas da qualidade sédo vitais para o suporte e desenvolvimento do
processo de melhoria da qualidade, sendo que a implementacdo de TQM ndo serd bem-
sucedida sem o uso destas (Tari & Sabater, 2004). Estas sédo importantes para a sobrevivéncia
de uma empresa (Zackrisson, Franzén, Melbin, & Shahnavaz, 1995). De acordo com Spring et

al. (1998) o uso e a aplicagdo de ferramentas e técnicas da qualidade, com uma metodologia
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de resolucdo de problemas sera essencial para entender e facilitar a melhoria em qualquer
processo. (Bamford & Greatbanks, 2007; Spring, McQuater, Swift, Dale, & Booker, 1998)

As ferramentas e técnicas da qualidade podem ser definidas como métodos, meios ou
mecanismos praticos que podem ser aplicadas a tarefas especificas. Sdo usadas para facilitar
mudancas positivas e melhorias. Existem sete ferramentas basicas da qualidade — Diagramas
de Ishikawa, Diagrama de Pareto, Cartas de Controlo, Histogramas, Fluxogramas, Folhas de
verificacdo e Diagramas de Dispersdo. Uma técnica da qualidade tem uma aplicacdo mais
ampla do que uma ferramenta, sendo, que por vezes, podem ser consideradas como um
conjunto de ferramentas. Por exemplo, o Controlo Estatistico de Processos utiliza uma
variedade de ferramentas, como, histogramas, graficos e outros métodos estatisticos.
Exemplos de técnicas da qualidade sdo o SPC, Benchmarking, QFD (“Quality Function
Deployment”), desenho de experimentos, entre outros. (Spring et al., 1998)

As ferramentas e técnicas da qualidade desempenham um papel fundamental na
melhoria continua das organizac¢des. Estas permitem que 0s processos sejam monitorizados e
avaliados, que todos estejam comprometidos com o processo de melhoria continua e da
qualidade, que haja um reforco do trabalho de equipa para a resolu¢do de problemas, que as
pessoas consigam resolver 0s seus préprios problemas e, permitem, criar uma visdo de
melhoria continua por toda a empresa. (Spring et al., 1998)

A maior vantagem da aplicacdo destas € o conhecimento que serda ganho sobre os
processos de uma empresa. (Spring, McQuater, Swift, Dale, & Booker, 1998) Deve ser
encorajado a recolha constante de dados acerca dos processos, a analise e escolha de
ferramentas e técnicas da qualidade ndo s6 para problemas relacionados com a qualidade,
mas também com o dia-a-dia das pessoas. Ao encorajar o uso destas dentro de uma empresa,
o melhor conhecimento acerca dos seus processos ir4 contribuir para cada vez menos
problemas de qualidade e clientes insatisfeitos.

Nenhuma técnica é mais importante do que qualquer outra, mas sao diferentes e
aplicaveis em diferentes situacdes (Dale, 2003). Ao utilizar varias ferramentas e técnicas em
conjunto é possivel destacar dados complexos de maneira mais simples e mais visivel, avaliar
areas que causam mais problemas, dar orientacdo a areas que devem ser priorizadas,
visualizar melhor a relagao entre variaveis, estabelecer as causas de falha, mostrar distribuicao
de dados, determinar se o processo esta sob controlo estatistico e destacar o efeito de causas
especiais de variacdo quando presente. Concluindo, sem a combinacdo de técnicas e
ferramentas da qualidade é dificil resolver problemas. Como Dale (2003) afirma: “if you only
have a hammer, it is surprising how many problems look like nails”. (Bamford & Greatbanks,
2007)

No entanto, existe algumas dificuldades associadas ao uso destas ferramentas e
técnicas da qualidade. Segundo Ahmed e Hassan (2003), por vezes, existe falta de
conhecimento, falta de recursos ou de formacéo, e dificuldade em dispensar os colaboradores

para as formagdes.
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E importante, salientar que a escolha destas ferramentas e técnicas da qualidade sera
influenciada pelos recursos que estéo disponiveis na empresa, de modo que, a sua introducao
seja bem-sucedida (Tari & Sabater, 2004).

Sete Ferramentas Basicas da Qualidade
Para a implementagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade é necessério utilizar

ferramentas da qualidade, a fim de aumentar a eficiéncia/eficacia e o desempenho dos
processos de negdcio de uma empresa.

Inicialmente, é necessario estabelecer-se objetivos, metas, mapear e estabelecer
indicadores de desempenho para avaliar os processos de negdcio. De seguida, sera essencial
medir o desempenho e avaliar o processo atual (“As is”), para a identificacdo de potenciais
problemas. Finalmente, deve-se trabalhar na proposta e implementacdo de possiveis
melhorias, redesenhando o processo (“To Be”).

As ferramentas da qualidade sdo utilizadas para ajudar a estabelecer estas melhorias.
Existem sete ferramentas basicas da qualidade — Diagrama de Pareto, Diagrama de Ishikawa,
Fluxograma, Folhas de verificagdo, Histograma, Diagrama de Dispersao e Cartas de Controlo.
O conceito destas ferramentas surgiu devido a Ishikawa. Segundo este, 95% dos problemas
relacionados com a qualidade podem ser resolvidos usando estas ferramentas. A chave para a
resolucdo de problemas bem-sucedida é a capacidade de identificar o problema, usar as
ferramentas apropriadas com base na natureza do problema e comunicar a solucdo

rapidamente aos outros.
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Ferramenta Objetivos de Uso

Esta ferramenta pode ser utilizada na identificacdo de
“problemas vitais”. Sendo que, deve-se dar prioridade a
atuacao sobre os “poucos problemas vitais” em prejuizo dos
“muitos triviais”, de modo a se conseguir um maior efeito de
alavancagem a partir da atuacao sobre os processos (Nélson
Santos Ant6nio,2007)

Esta ferramenta serve para identificar os fatores que estao a
causar um efeito indesejado (por exemplo, defeitos) para
Diagrama de Ishikawa | acdo de melhoria ou para identificar os fatores necessarios
para obter um resultado desejado. (Nélson Santos
Ant6nio,2007)

Ferramenta usada para registar uma série de atividades,
fases e decisdes sob uma forma que possa ser facilmente
compreendida e comunicada a todos. (Nélson Santos
Anto6nio,2007)

Ferramenta usada para o registo dos requisitos e prioridades
Folhas de Verificagdo | dos clientes, servindo como auxilio para a colegdo de dados.
(Nélson Santos Anténio,2007)

Ferramenta usada para mostrar a variagdo entre um
processo em determinado periodo, sendo Uteis para
apresentar dados e apreciacdo de medidas de tendéncia e
disperséo. (Nélson Santos Anténio,2007)

Ferramenta usada para determinar se existe uma relagdo
entre duas variaveis — variavel dependente — variavel
independente (Nélson Santos Ant6nio,2007).

Ferramenta usada para monitorizar os processos, verificando
o estado de controlo estatisticos dos processos, isto é, se
estes estdo sob controlo ou fora de controlo (Nélson Santos
Anténio,2007).

Tabela 7: Ferramentas da Qualidade

Diagrama de Pareto

Fluxograma

Histogramas

Diagramas de
Dispersao

Cartas de controlo

As ferramentas da qualidade devem ser encaradas como ferramentas de auxilio para
uma empresa ter um maior controlo dos processos e na tomada de decisdo. Estas trazem
grandes vantagens, tais como, ajudar na percecdo da situacdo atual de uma empresa (dos
seus processos), elevar os niveis de qualidade através da solucao eficaz dos problemas,
diminuir os custos com produtos e processos mais uniformes e melhorar a cooperagdo em

todos os niveis da organizagéo.

Definicdo e Objetivos do Projeto

Apresentacdo da Empresa — Iniciativas e Inovacéo
O trabalho desenvolvido no @mbito deste projeto decorreu em contexto empresarial, na

F.S.A. Digital Med Lda, uma empresa pertencente ao grupo FFonseca S.A. Este grupo para
além da F.S.A. Digital Med, é composto por outra empresa, a Inovasense — Automacao,

Energia e Viséao Artificial Lda.
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Grupo:

FFonseca
S.A

F.S.A. Digital Inovasense,
Med, S.A. Lda

A F.S.A. Digital Med Lda é

uma empresa que tem como
DESigﬂa(}ao SOCiﬂ': F-S-A- DIGITAL MED, S-A- marca comercial OG Medical. A

Grupo: FFONSECA, S.A.

Marca Comercial: OG Medical data do projeto tinha 4 anos de
existéncia e dedicava-se a

comercializagdo de equipamentos direcionados para a area da salde. A empresa assumia
explicitamente um posicionamento no contexto da modernizacdo hospitalar, promovendo,
assim, o progresso de informatizagdo dos cuidados de salde para uma assisténcia médica
mais eficaz, procurando contribuir para a qualidade dos processos e servicos prestados aos
pacientes.

A empresa assumia, como um dos seus objetivos, o de contribuir positivamente para a
vida dos pacientes, assim como para a dos profissionais de saude. A empresa definiu como
Missao: "Comercializar, com exceléncia, produtos e servigos para atender as necessidades dos
nossos clientes, com o compromisso de encaminhar com imparcialidade a identificacao,
incitamento, estimulo e consolidagéo das melhores solu¢des associadas aos processos clinicos
eletrénicos, visando o seu aperfeicoamento e modernizacdo. Fazer do cliente o nosso parceiro
e, através de um relacionamento sélido, encontrar solucdes &geis, competentes e
personalizadas, através de uma acgdo empresarial eficaz, lucrativa e estavel, visando atender
as necessidades dos clientes, acionistas e colaboradores." (Ana Cristina Gongalves, 2013). A
cultura e os valores desta empresa estdo intrinsecamente ligados a inovacéo, criatividade e
coletividade. Os valores veiculados na empresa sdo: "Sermos pioneiros - ndo SEGUIR outros,
fazer o impossivel; Encorajar a habilidade individual e criativa de cada um; Acreditar no sonho
e, com tenacidade e persisténcia, construir 0 nosso caminho de forma sustentada; Com
comprometimento e ética no trabalho trazer a inovacdo ao nosso cliente." (Ana Cristina
Gongalves, 2013)

A data do projeto a F.S.A. Digital Med, Lda tinha caracteristicas de start-up, pois
tratava-se de uma empresa em inicio de atividade e ainda em fase de desenvolvimento e

substancial pesquisa de mercados.
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Como empresa iniciante no mercado, registava uma grande aposta na inovacao dos
produtos comercializados e novas areas de especializagdo, como por exemplo, a area da
Telemedicina. Nas palavras da gestdo da empresa “Estamos na linha da frente da tecnologia,
para que 0s nossos clientes possam prestar cuidados de exceléncia” (Ana Cristina Gongalves,
n.d.). Um dos exemplos de inovacao apresentados consistia no estabelecimento de uma nova
area de especializacdo, a telemedicina, area que que engloba equipamentos de teleconsulta,
telemonitorizacdo e comunicacdes de emergéncias. Esta aposta deveu-se, a esta ser uma area
em constante evolugdo, e como afirmava, em data préxima, o Ministro da Saude “Uma das
formas de tornar o Servico Nacional de Saude mais proximo e amigo dos cidadaos é simplificar
a vida aos doentes na relagdo com os profissionais” (Adalberto Campos Fernandes, 2017).

A F.S.A. Digital Med, a data do projeto, disponibilizava trés produtos de telemedicina —
Swymed, Sigmov e Trolley Telemedicina AMiS. O Swymed é um equipamento portatil orientado

para situacdes de urgéncia e eficiéncia de telecomunicacdes.

Figura 1: swyMed

Sigmov € uma mala portétil de telemonitorizacdo, desenhada para hospitais e
empresas prestadores de servicos ou Instituicdes de Salde que prestem cuidados

domiciliarios.

Figura 2: Sigmov
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O Trolley telemedicina AMIS é um equipamento movel, direcionado para a prestagao

de cuidados de saude e teleconsulta em unidades de sadde ou hospitais domiciliarios.

deal para instalacao
ras

0S No

or do equipamento

Suporte para dois

monstores

odec bar: gestao

je entrada de video

ra motorizado

nuenente

ergia remota e inteligente

Figura 3: Trolleys AMiS

Para além da telemedicina, a F.S.A. Digital Med vende produtos inovadores no
mercado para as outras areas de especializagdo, como por exemplo, em Bloco Operatério. Um
desses exemplos foi o lancamento da pulseira ADORA, que € composta por um sistema de
interacdo sem toque. Este produto é adaptado com sensores que detetam os movimentos do
cirurgido pela atividade muscular. Para o médico conseguir visualizar e manipular imagens
durante o procedimento cirdrgico, esta pulseira é sincronizada com algum equipamento
informatico. Assim sendo, ndo sera necessdrio abandonar o paciente que esta a ser

intervencionado, o que contribui para uma melhoria da eficiéncia do processo.

Figura 4: Pulseira ADORA
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Para além de produtos inovadores e aposta em outras areas de especializagdo a
empresa encontrava-se a explorar outra forma de negécio. A data do projeto a empresa
operava em contexto B2B (Business to Business), que corresponde a venda de produtos ou
servicos de indUstrias para outras indudstrias. No entanto, pretendia operar também na forma
B2C, vendendo os seus produtos e servicos a um consumidor final. Para isso, estava a apostar
em produtos relacionados com a area da saude, e que tragam beneficios e possam ser
adotados diretamente pelo consumidor final. Um exemplo deste tipo de produtos é a pulseira
Bio-beat. Esta solucdo introduz um novo conceito de medicdo de sinais vitais em qualquer
lugar e em qualguer momento. O Bio-beat é um dispositivo médico em forma de “reldgio
wearable”. Através da monitorizagdo de sinais vitais, monitoriza e controla dando indicagées no
visor da evolugdo dos sinais vitais e remotamente participa estes dados, caso seja necessario,

ser assistido por um cuidador de saude.

b//élleal

97 /128

140/91

Figura 5: Reldgio Bio-beat

Apresentacdo da Empresa — Departamentos, Atividades e Clientes
Como j4 foi referido, a F.S.A. Digital Med, Lda é uma empresa comercializadora de

equipamentos. Para além de comercializar, também, oferecia os servicos de instalacdo e
transporte. Sendo uma empresa iniciante, tem um grande apoio por parte do grupo FFonseca
S.A. A data do projeto possuia apenas dois departamentos, o Comercial e o de Marketing. O

N

apoio a area da Logistica, Financeira, Informatica e Recursos Humanos era fornecido pelo
grupo.
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mm Dep. Comercial

— Marketing
Gestdo Financeira, fiscal e
de créditos

Recursos Humanos

Pag. Forn. Merc.
Externo e Interno

Contabilidade

Geréncia
]

Processamento ext. e int. de
encomendas

Expedicado de
encomendas

Tabela 8: Organigrama
Cada departamento executa responsabilidades e fun¢des diferentes. Para uma melhor

compreensdo das atividades que sdo executadas nos diferentes departamentos realizou-se

uma tabela com a descri¢cao destas.

31



Geréncia

A Geréncia tem
como funcéo
tracar a estratégia
da

empresa, definir a

global

imagem, politicas,
objetivos e metas,
e coordenar a
gestdo global do

negécio.

Departamento Comercial

Analisar todas as propostas e
assegurar a sua adequacéo a

integral satisfacao dos
requisitos dos clientes;
Analisar contratos de

fornecimento e assegurar a

sua adequacdo a integra

satisfacédo dos clientes;

Proceder ao estudo e
caracterizacdo de  novos

clientes, bem como, a
manutencéo de base de dados
de clientes; Aprovar e propor
as acbes de divulgacdo ao
Departamento de Marketing;
Aprovar as ac¢des de formagéo
internas e externas propostas;
Prospecéo e identificacdo de
novas oportunidades de
negocio; Promover a
atualizacdo de toda a

documentagdo entregue aos

Marketing

Desenvolvimento e
manutencdo de bases
de dados de clientes;

Criacéo da
comunicacao da
empresa sobre os seus
produtos e servigos;

Elaboracdo e envio de

mailings, catalogos e
informacao técnica a
clientes; Traducdo e

retroversdo de manuais
e outros documentos;
Preparacéo,

desenvolvimento e
controlo do processo de
participacdo da empresa

em feiras.

Departamento

Financeiro

Promover e potenciar

a utilizacéo dos
recursos disponiveis,
assim como, dar

assisténcia e formacgéo

aos utilizadores;
Promover as
melhorias e

adequacdes possiveis
das ferramentas
informaticas dotando a
empresa de melhores
condicdes

operacionais e uma
utilizagcéo mais
rentavel dos recursos

disponiveis.

Informatica

Processamento de
encomendas de
clientes com
emissdo de faturas
e guias;
Embalagem e
despacho de
encomendas para
clientes, material
para reparagfes
nas representadas
e devolucdes;
Registo e
movimentacdo de
artigos em

armazém.

Departamento
Logistica
Gestdo das cobrancas
e controlo de crédito
concedido a clientes;
Elaboracgéo e
manutencdo do mapa
de pagamentos a
efetuar a fornecedores;
Elaborar e proceder a

reclamacdo de créditos

correspondente  junto
dos fornecedores;
Pagamentos a
fornecedores.



clientes.
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Os produtos comercializados pela F.S.A. Digital Med, Lda s&o especializados em cinco
areas, a saber, bloco operatdrio, farmacia, internamento, unidade de cuidados intensivos e urgéncia.
A empresa comercializa equipamento de suporte a solu¢des digitais que visam a monitorizacdo de
pacientes com substancial reducéo nos custos e tempos, bem como promover uma maior agilidade
Nno acesso aos registos de cada paciente, a diminuicdo de erros associados a estes e, no geral, o
aumento da qualidade do trabalho. Entre os equipamentos comercializados, incluem-se
computadores e monitores das marcas “Medical Grade”, AMiS, tablets, trolleys, entre outros.

Os processos comerciais sdo centrais a atividade da empresa que tem como principais
clientes, hospitais publicos e privados. Apesar da relativa similitude destes dois universos de clientes,
0S processos comerciais associados a cada um deles podem ser bastante diferentes.

No caso dos hospitais publicos, a aquisicao de equipamento envolve normalmente a abertura
de concursos publicos, para que as empresas fornecedoras destes equipamentos possam concorrer
entre si, e apés o concurso ser fechado, o cliente ir4 escolher a proposta que considera ser mais
adequada ao requisito do caderno de encargos. Caderno de encargos pode ser definido como um
conjunto de orientacdes e referéncias que devem ser respeitadas a pedido do cliente. Este é
composto por um conjunto de clausulas juridicas, administrativas e técnicas especiais. Contém um
conjunto de descri¢cdes e metodologia para a execucao do servigo que deve ser respeitada.

No caso dos hospitais privados este processo ndo decorre da mesma forma. Quando estes
precisam de algo, por vezes contactam diretamente a empresa a inquirir sobre determinadas
solucbes. Em alternativa, no decurso das visitas que a empresa realiza regularmente aos seus
clientes, estes falam diretamente das necessidades que h& na instituicdo para determinados
equipamentos, e posteriormente a empresa realiza as propostas pretendidas e volta a entrar em
contacto com o cliente. Estes processos comerciais sdo suportados por um sistema de informacéo,
onde é esperado fazer-se todo o registo. No caso concreto desta empresa, o software de gestdo
adaptado é o SAP.

Descricéo do Processo Comercial
Como ja foi mencionado anteriormente, o trabalho desenvolvido no ambito deste projeto

contemplou o Processo Comercial da empresa F.S.A. Digital Med, Lda.

O processo de venda inicia-se com um contacto do cliente (publico ou privado) a empresa.
ApOs este contacto € necessario verificar se o cliente se encontra no sistema de informacao, o SAP.
Se ndo se encontrar no sistema, sera necessario proceder-se com 0 seu registo, indicando todos os
dados que a empresa considera necessarios (NIF, Designagdo Social, Contactos). ApOs este registo
€ habitualmente feito um mapa de custos, que no caso da empresa se realiza em suporte EXCEL,
bem como uma memdria descritiva com todas as especificagdes técnicas dos produtos pedidos pelo
cliente.

Quando a proposta por parte da empresa ja tiver sido elaborada, é importante também
verificar se € um processo VORTAL- plataforma de contratacdo eletrénica a nivel mundial que
oferece solugbes de eSourcing e eProcurement. Normalmente os clientes que surgem da VORTAL

séo os hospitais publicos. Quando estes necessitam de equipamento médico e ndo tém fundos para
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investir, poderdo receber uma verba do estado. Assim sendo, serd possivel abrir um concurso
publico com todos os produtos que o cliente acha necessario que estara presente na plataforma. No
caso de se tratar de um processo VORTAL, apés a proposta preparada sera necessario submete-la
na plataforma e aguardar pela decisdao do cliente. Caso esta seja negativa o processo € finalizado.
Caso contrario, deve-se realizar o processamento SAP, comecando por criar a cotacao de venda
relacionada com a proposta elaborada ao cliente. As cotacdes de venda podem apresentar varios
niveis, a saber; Prospecao, Interesse Cotacdo, Proposta Aceite, Proposta Bem Posicionada,
Proposta Aprovada, Proposta Adjudicada e Proposta Perdida. Cada nivel apresenta um significado e
uma percentagem de encerramento diferente (tabela 10). A percentagem de encerramento esta
relacionada com o nivel de avango da proposta. Isto €, se uma proposta se encontrar no nivel
“Interesse de Cotagdo”, a percentagem de encerramento serd de 25%, faltando os restantes 75%,
gue correspondem a varias etapas que serdo realizadas ao longo do processo. Concluindo, a
percentagem de encerramento corresponde aos valores de processamento da encomenda a data do

inicio do projeto.

Percentagem de

NIYETS Descricdo

Encerramento

Estas propostas resultam de visitas
realizadas aos clientes. Nesta situagao,
Prospecéao o cliente ndo tem nada planeado, nem 0%
nenhuma encomenda em vista.
Surgindo, apenas, algum interesse.
Quando o cliente tem em vista algum
equipamento, e pede informagdes a
Interesse de Cotacéo ) ] 25%
empresa sobre precos, funcionalidades,
entre outras.
A cotacdo de venda ja se encontra
criada e passou pelos niveis anteriores.
Proposta Aceite No entanto, o cliente validou-a e 50%
enviou-a para a Administracdo para
uma andlise mais aprofundada.

A cotacdo de venda criada estd bem

Proposta Bem posicionada em termos técnicos e de 750
Posicionada precos, segundo o ponto de vista do
Cliente.
Este nivel esta associado,
normalmente, a clientes publicos. Neste
Proposta Aprovada | caso, define-se “Aprovada” quando a 90%

proposta estd em condicées de ir para
VORTAL.
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Seleciona-se este nivel quando a
proposta € ganha pela empresa, pois 0
Proposta Adjudicada 100%
cliente achou-a mais satisfatoria e
prosseguiu com a compra.
O cliente pode desistir da compra por
algum motivo. Motivos esses
Perdida associados ao preco ou produtos
melhores de  concorrentes, por

exemplo.

Posteriormente serd imperativo saber se o cliente quer proceder com a compra (fase final).
Se ndo aceitar continuar, sera necessario que o responsavel faca o registo da cotagéo perdida no
SAP, indicando a razdo para o sucedido. Caso o cliente decida prosseguir com a compra, 0
responsavel terd de fazer o registo da ordem de venda e enviar essa informacdo para o
departamento da Logistica, para que seja possivel enviar a encomenda para o cliente respetivo.
Quando a Logistica recebe a informacgdo, terd de verificar se existe os produtos indicados na
proposta em stock. Caso ndo haja em stock, sera necessério fazer uma encomenda ao fornecedor,
indicando todos os artigos que sdo necessarios. Caso haja em stock, devera prosseguir-se com a
fatura e a guia de transporte para a entrega das encomendas ao cliente. Quando o cliente receber a
encomenda, sera necessario registar a Oportunidade de Negoécio como “Ganha”, e selecionar o nivel
“Proposta Adjudicada”.

Quando ndo é processo VORTAL, a empresa ir4 analisar a oportunidade de negécio, verificar
e validar a demonstracdo do equipamento em que o cliente se encontra interessado (com a
demonstracdo o cliente pode decidir, se necessita de algum tempo a "experiéncia" com o produto
para tomar a sua decisdo mais facilmente relativamente & compra do mesmo). Se a demonstracdo
for aceite (o0 cliente avaliar o produto positivamente), e a compra for para avangar, 0 processo ira
repetir-se como acima mencionado.

Além das atividades de venda descritas, o Processo Comercial contempla atividades e
subprocessos associadas e de relacionamento com os clientes. Em concreto para auscultar e
entender as necessidades dos atuais clientes da empresa, decorrem frequentemente visitas. A
realizacdo de visitas é normalmente seguida da elaborac¢do de um relatério onde é indicado os temas
falados, os intervenientes e as expectativas dos clientes para o futuro. Este relatério € um documento
simples, feito em formato Word pelo responsavel pela respetiva visita.

Existe também uma importante articulagcdo entre o Departamento Comercial e o
Departamento de Marketing, nas atividades de captacao de clientes. O Departamento de Marketing é
responsavel por organizar campanhas publicitarias, na sua maioria online, acerca de uma nova area
de negdcio que a empresa esteja a criar ou de algum novo produto no mercado. Um exemplo da
articulacéo entre os Departamentos decorre da responsabilidade do Departamento Comercial em
organizar as bases de dados com o segmento de mercado que quer atingir (clientes potenciais), para

mais tarde o responséavel pela realizacdo das campanhas publicitarias enviar a respetiva para os
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contactos que foram selecionados na base de dados. No final desta, o responsavel pela campanha
ird recolher a lista de aberturas e enviar para o Departamento Comercial. Este dltimo ird analisar a
lista, e o cliente potencial que tiver mais aberturas sera mais tarde contactado para uma marcacéo de
uma reunido para se entender as necessidades do mesmo, e tentar perceber-se como se pode
satisfazer este cliente, de maneira a que no futuro se torne um cliente da empresa. O critério minimo
para se proceder com o contato ao cliente, é este ter mais de cinco aberturas da campanha online
enviada.
Para uma melhor compreenséo do processo, e como este estava a ser realizado pela

empresa, abaixo apresenta-se o respetivo fluxograma.

Registar cliente no e Registado no Sim
SAP sistema SAP?

Elsborar Mapa de
Custos & Memdria
Descritiva

Zim Processo Mio Verificar necessidade
Sui:&\:‘féa?;fﬂﬂ VORTAL de Demanstragdo de
? artigos
Concurso Sim
. ganho?
Nao
Criar Cotagdo de

>

WVenda

Associar Cotagdio de
‘Venda s Oportunidade de

Megdcio
Ernviar Enviar encomenda &
proposta ao Cliente
cliente
MNZo Cliente quer Sim Criar Ordem de infofr::;G s
comprar? ‘enda P
_— Logistica

Figura 6: Fluxograma - Processo Comercial

Anélise e Diagndostico de Oportunidades de Melhoria no Processo Comercial
Durante o Processo Comercial existe uma série de fatores que deveriam ser considerados e

verificados, para que quando chegue a altura de processar a encomenda, emitir a guia de transporte
e fatura em SAP ndo haja nenhum impedimento subjacente. Os fatores a considerar estéo listados

na tabela a seguir.
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Abertura de Fornecedores

Abertura de Clientes

Abertura de Artigos

Verificar se o NIF esta correto;

Verificar qual a morada de faturag&o habitual;

Introduzir o nome e a posi¢éo nos dados das pessoas de contato;

Verificar a moeda correta de acordo com o pais de origem do fornecedor;

No menu “Condi¢cdes de Pagamento”, mais concretamente no campo “Lista de Pregos” selecionar “Prego de
Compra”;

No separador Contabilidade, definir o imposto (grupo de IVA) de acordo com o pais do respetivo fornecedor.
Se for de Portugal deve-se selecionar a opcdo de Mercado Nacional, caso seja das ilhas ou de um pais da
Unido Europeia refere-se a Parceiros Comunitérios, fora da Unido Europeia corresponde a Terceiros.

Ter em atencdo que o cédigo do Cliente deve comegar com Cxx.yyyyy, independentemente se seja
considerado Lead ou Cliente;

Verificar se o NIF esté correto;

Verificar a Designagéo Social de acordo com o registo comercial do cliente;

Verificar qual a morada de faturacéo e de entrega habitual;

Verificar a moeda de acordo com o pais de origem do Cliente;

No menu “Condi¢cdes de Pagamento”, mais concretamente no campo “Lista de Pregos” selecionar “Preco de
Venda”;

No separador Contabilidade, definir o imposto (grupo de IVA) de acordo com o pais do respetivo Cliente. Se
for de Portugal deve-se selecionar a opcao de Mercado Nacional, caso seja das ilhas ou de um pais da
Unido Europeia refere-se a Parceiros Comunitarios, fora da Unido Europeia corresponde a Terceiros.
Verificar se os dois campos de Descrigdo (para o Cliente e Fornecedor) contém o “part number” do
fornecedor;

No campo “Descri¢cao Estrangeira”, verificar se esta esta escrita em inglés;

Considerar a gestéo do artigo por nimero de série quando for relevante;

Colocar a unidade de medida nos varios separadores existentes — Compras, Vendas e Inventério;
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Encomendas

O cadigo do IVA deve estar parametrizado e de acordo com o pais de origem do fornecedor do respetivo
artigo;

Classificar os artigos fisicos como artigos de inventario, compra e venda;

Classificar os artigos compostos apenas como artigos de venda (os componentes é que sao artigos de
inventario);

Considerar as regras de definicdo da numeragdo SAP nos cddigos dos artigos.

Encomendas devem conter todos os cddigos, descri¢cbes, quantidades e pregcos dos artigos em causa
corretos;

Fazer referéncia a pre¢cos especiais com indicacdo da proposta do fornecedor em que esse preco foi
negociado;

Dar conhecimento das ordens de venda carregadas no SAP (email com a OV do SAP + anexos com pedido
do cliente) a FFonseca, visto que, esta d& apoio neste campo a F.S.A. Digital Med, Lda;

Verificar se as encomendas contém o nimero de encomenda do Cliente;

Definir o tipo de transporte;

Morada de entrega e faturacdo devem estar bem definidas e com configuracdo correta.
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Os fatores tabelados acima deveriam ser sempre tidos em conta durante o Processo
Comercial. No entanto, a data do projeto haviam muitas tarefas que ndo estavam a ser executadas
exatamente como descrito, ou simplesmente ndo eram realizadas. Surgindo, assim, dois tipos de
problemas, problemas relacionados com o encerramento das propostas e problemas pontuais
relacionados com as atividades que deviam ser realizadas ao longo do processamento de
encomendas.

Quanto aos problemas relacionados com o0 encerramento de propostas, existiam dois — néo
registo de cotacdes perdidas, e ndo registo de oportunidades de negécio com o status “Ganha”.

Quando a empresa recebe um pedido por parte de um cliente, esta desenvolve uma proposta
e envia-a passando por um periodo de validagéo por parte deste, sendo necessario proceder-se ao
registo de todos os dados referentes a esta no SAP.

Sendo a proposta validada, o cliente pode desistir desta mais tarde, por varios motivos. Esta
desisténcia tem de ser declarada no SAP, fazendo-se o registo da cotacao perdida. O que, a data do

projeto ndo se estava a executar.

Artigo
aherto em Abrir artigo em SAP
SAPT

Criar cotacio de
venda

Azzociar cotacio de venda
auma oportunidade de

negocio
Erviar
proposta ao
clierte
"_ o Nio Clierte quer sim PROCES SAMENTO
. - comprar? DE EMCOMEMNDAS

Quando o cliente recebe a encomenda e ja se encontra faturada, significa que a proposta
esta completamente ganha. Por isso é necessério registar o nivel da ordem de venda para “Proposta
Adjudicada”, e mudar o status para “Ganha”, para n&do continuar a aparecer na lista de oportunidades
gue a empresa tem no momento. No entanto, este registo ndo estava a ser corretamente efetuado,

ou simplesmente ndo o era. Umas vezes, os envolvidos neste processo registavam a “Proposta
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Adjudicada”, mas ndo o status desta para “Ganha”. Outras vezes, ndo faziam nenhum destes

registos.

Pedido dao
Cliente

Criar ordem de venda

|

Ervviar
informacan para
& Lodistica

Yerificagdo de
stock em
Armazem

Figura 8: Nao registo de Propostas Ganhas

Este tipo de problema enunciado anteriormente teve um grande impacto financeiro. Este
impacto foi percebido através da analise de um documento que o software SAP fornece, denominado
“Pipeline de Oportunidades”. Este documento apresenta informacdo acerca do montante que a
empresa tem a receber e o estimado de acordo com o nivel em que as propostas se encontram. Ao
existirem erros no encerramento das propostas, os dados apresentados na tabela a seguir ndo
correspondem a realidade da empresa, sendo que a gestdo ndo poderd tomar decisdes baseadas

nesse documento.

Prospecéao 17 54 665,76 0%
. 66 646 508,99 161 610,53 25%
Cotacéo
Proposta

Bem 3 39 326,17 19 663,09 50%
Posicionada
Proposta 3 23 156,52 17 359,89 75%
Aceite
gz 1 74770 672,93 90%

Aprovada
Proposta 34 142 011,10 142 011,10 100%

Adjudicada

Totais 906 416,24 341 317,54

Tabela 11: Pipeline de Oportunidades - Antes de Melhorias

41



Para além dos problemas enunciados anteriormente, existiam outros problemas pontuais que
impediam o processamento da encomenda, na altura correta. Problemas, esses, relacionados com o
errado registo de dados em relacdo ao Cliente, Fornecedor, Artigos e Encomenda. Mais
concretamente, registo errado de artigos descontinuados, ndo uniformizacdo dos cédigos dos artigos
comercializados pela empresa, falta de informac&o nas notas de encomenda langadas, entre outros
gue serdo enunciados posteriormente.

Com isto, sera crucial entender as causas destes problemas. Sera feita uma andlise do

mesmo a seqguir.

Identificacdo de Causas dos Problemas no Processo Comercial
ApoOs a identificagdo de problemas no processo é necessario perceber o que os originou, isto

€, as suas causas. Para isso preparou-se um Diagrama Why-Why para o estudo das mesmas.

Mao registo de
cotagdes perdidas

WHY _ | 0Oscolaboradores
- saltamtarefas

Registoerradode Okl
"Ganhas"

Registo erradode

artigos WH
descontinuados

Mao existénciade
manual de
procedimentos

L

WHY DesignagdoSocial de
alguns Clientes
efrada
N—' WHY Cada colabora_ldortem
5 gmtudnsos cI_|entes 4 sUa Maneira de
tem MNIF associada realizar atividades

Descrigdes dos
artigos errada

Cddigosdos artigos
com modelos
diferentes

Errada oufalta de
infarmacgdo nas notas
de encomenda

Figura 9: Diagrama Why-Why

Este diagrama é considerado uma ferramenta da qualidade, que utiliza uma abordagem de
forma a encontrar a causa-raiz do problema. Primeiro, comec¢a-se com um problema e, como o nome
indica, pergunta-se constantemente “Porqué?” a todas as causas que véao surgindo, até ndo ser
razoavel perguntar novamente, chegando-se a causa-raiz. Este digrama so foi possivel realizar, apés
entrevistas que foram feitas aos envolvidos no Processo Comercial e a observagdo direta da

realizacdo das atividades no software SAP.
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Observando o diagrama apresentado anteriormente, conclui-se que a principal razdo que
contribuia para a ineficiéncia do processamento em SAP era o facto de ndo existir um manual de
procedimentos que oriente os colaboradores a realizar as tarefas e atividades de maneira correta.
Caso a empresa ndo faca nada em relacdo a este problema, o ndo registo de cotacdes perdidas, o
registo errado das oportunidades de negdécio “Ganhas”, o registo errado de artigos descontinuados,
erros na abertura de artigos, clientes e fornecedores, e a falta ou registo errado da informacao nas
notas de encomenda irda continuar a acontecer. Contudo, também existiam outras causas
subjacentes, como por exemplo, a elevada rotatividade dos colaboradores e a falta de formagéo

destes.

Problemas Atuais e as suas Consequéncias
Como ja foi referido anteriormente, a medida que se foi descobrindo o Processo Comercial,

como este € executado, deparou-se com varios problemas que o tornavam ineficiente. Em sintese,

0s problemas presentes foram os seguintes:

Nao registo de cotagdes perdidas

Registo errado de Oportunidades de
Negdcio Ganhas

Registo errado de artigos
descontinuados

Erros na abertura de artigos

Erros na abertura de clientes

Erros na abertura de fornecedores

Cadigos dos artigos com modelos
diferentes

Errada ou falta de informac¢do nas
notas de encomenda

Para que o desempenho da empresa melhore, é necessario identificar os problemas e
entender quais as suas consequéncias, para que, mais tarde, se implemente planos de a¢éo que irdo
contribuir para a melhoria dos processos da empresa.

Com isto, em baixo, irdo ser apresentadas varias tabelas que contém informacé&o acerca dos
problemas e as suas respetivas consequéncias, que estavam e poderiam ocorrer no Processo

Comercial.
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Problema 1: N&o registo de Cotacfes Perdidas; Registo errado de Oportunidades de
Negocio Ganhas

Descricao: A nao realizacdo destas tarefas contribui para valores de dados errados acerca
dos montantes atual ou estimado a receber no futuro, que o Pipeline de Oportunidades do SAP
fornece. Nesta situacao, a gestédo de topo ndo podia basear a sua tomada de decisdo na informacéo

presente nesse Pipeline. E necesséario a atualizacdo constante das propostas que vdo sendo
elaboradas pela empresa.

Problema 2: Registo errado de artigos descontinuados

Descricdo: Um artigo so é descontinuado quando o fornecedor deixa de produzir, ou este ja
se encontra desatualizado. Qualquer venda que a empresa faca é comunicada as Financas, logo ndo
se pode alterar a descricdo dos artigos, a partir do momento que existem movimentos associados,
caso contrario seria 0 mesmo que “enganar” as Finangas. Isto €, um dia colocava-se na descricéo de

um artigo “Teclado”, e em outro dia “Rato”, o que traria problemas.

Irpara Maduos Ferrame lanela  Ajuda

= B HEwe 315 DR HAEE

 Dados mestre do artigo i)
e do artigo Manual LIROCHZIZE Artigo d inventirio =
Descrigio POC-1ii212-B01D-ATE Descontinuado Artige de vends
Mame estrangeiro POC WEIT BN ID-ATE - POC-WELE TPl Corelt 196 Res. TS RAM Artige de compra
Tipe de anigo Artigos -

Grupo de artigos  Advantach -
Grupo de unidades de e Maral ¥ 5 Cédign de barras =
Lista de precos Lists de precos 03 - Preco unitirio Maeda prindip™

A God | Compras | Wendas | Inwenigio | Planwamento | Dadosdeprodugio | Propriedades | Observaghes | Anexos LI

Figura 10: Situacao Passada- Registo de artigos descontinuados

Problema 3: Erros na Abertura de Artigos

Problema 3.1.: IVA ndo parametrizado

Descricao: Como se pode verificar na imagem seguinte, o artigo respetivo tem como
fornecedor a “GCX”, que é um fornecedor da Unidao Europeia, sendo assim a opgao a
selecionar nas Vendas nao deveria ser “lva Liquidado Vendas Op. Gerais 23% M. Nac”. Em

vez de Mercado Nacional deveria ser Parceiros Comunitarios.

= - — — =
= G RHEOee > 5 L& =)
Menu principal i oS : ] E
FSA - Digital Mad, Lda o . -
Lufs Vitarino [ENHHE Artige de imventirio
Suporte f °7 Artige de vands
| mgdues [ oragsRelats | o meume Wh-onzs| 08 - Artigo de comprs
E'  administracde Tipe de artige Artigos |09 -
Grupa de artigos Gex ez -
") Financeira Grupo de unidades de Manual |E1 - L]
Lista de pregas Listade plE10 -
2 oportunidades R P i
> vendas Geral Compras wEZ - predugio | Propriedsdes | Observagfes | Anesos |
Eiz
"= Compras E1a
Farnecador praferida
22 Parceiros de negécios = E1s
El6
. Emen e peemTETGS e do catiloga da fabricants by
= ari E20 - Comprimerta [== ]
Fgy Inventario Morne da unidade de medids de co E21 - (e
£ Dados mestre do artign TR (e U HFE ) o 2z Aleara
= 23 volume emz ™
[ Impressio de documentos Marne da unidade de medida de embalag | oy Peso
B3 Gestéo de artigos Quantidade por embalagem e -
2
B3 Transacgfes de inventario Eactor 1 L
2 E27 Factar 2 1
B3 Listas de pregos (lm E28 - Factor 3 1
E20 - s e Invarsso Suj Passive - TH 2 Factor 4 1
5 Picking & embalagem = - 8= 83 Mrac
) e s e i Grupo de taxas i E30 - IvaLiquidsda Triangular - Tipa & -
Tva Dadutivel Exste ¥ 12 %
“§ Producio

Figura 11: Situacdo Passada - IVA nao parametrizado

44



Problema 3.2.: Descrigado dos Artigos sem “Part-Number”

Descricdo: O part-number de um artigo corresponde a um codigo fornecido pelo
fornecedor. As descrigbes dos artigos, por vezes, ndo contém o “Part Number” do
Fornecedor, como se pode ver na imagem abaixo. Neste caso, o “Part Number” € WS-0007-
06. No entanto, s6 esta presente no campo “Nome Estrangeiro” e ndo no campo da
“Descricado”. Este cdédigo dado pelo fornecedor deveria estar presente nos dois campos
referidos anteriormente.

zla Ajuda

=1 - M |
= G HEee 302 LE BEHE
| Menu principal Dados mestre do artigo | 3
|| Fsa - Digital Med, Lda, -
1 o v atatiled, bes [T - PPy Ladzcepa0) Artig de invenkdrin
uis Yitorine
Desericio Suporte de Braco Tipo WHM Fixo I Artigo de venda
J Madulos Drag & Relate T £ meu me i 'S -0007-06 — WHM Fixed Angle Front End Upgrade Kit for fixed L E Artigo de compra
E-  Administracio Tipo de artigo Artigos i
Grupo de artigos Gex hd
") Financeira Grupo de unidades de - arual - Cédiga de barras =]
= Lista de pragos Lista de pregos 03 - Praco unitéric  [Moeda princip™
= Oportunidades
> vendas Geral, Compras | Wendas |  Inueridio |  Planeamento |  Cadosdeprodugia | Propriedades | Obseruagdes | Anesss
& Compras Sujeito a imposto retido na fonte
&3 Parceiros de negdcios
Bancos e pagamentos [7] M3o aplicar grupos de desconkaz
= e Fabricante G =]
Eg Inventario

Identificador adicional
O] Dados mestrs do artigo Tipo de envio -

Figura 12: Situacdo Passada - Descri¢do dos Artigos sem Part-Number

Problema 3.3.: Ndo uniformizagdo dos codigos dos artigos

Descricao: Os codigos dos artigos nao seguem todos o mesmo modelo. O modelo
definido pela empresa é composto por um total de 15 algarismos, onde contém a informacéo
para o grupo, familia e subfamilia a que pertence o artigo.

Estes numeros sao fornecidos pela empresa através de tabelas.

AGRUPOFAMILIASUBFAMILIAXXXXX

Exemplo:
Grupo Caddigo Familia Coédigo  Subfamilia Cédigo
Monitores
EIZO A121 R o 13 Monitores  MONI
Distribuicdo de
Video

Neste caso o artigo seria composto, entdo, por: AL1213MONIXXXXX. Os ultimos cinco
algarismos sdo numeros sequenciais, de acordo com o0s artigos que ja existam desta gama. O
problema presente, atualmente, é por vezes 0s responsaveis pela abertura de artigos colocarem seis
ou sete algarismos sequenciais em vez de cinco algarismos.

Nos artigos em baixo, os cAdigos sao compostos por 16/17 algarismos, 0 que esta errado.
Todos os artigos deveriam ter o mesmo modelo, € 0 mesmo nimero de algarismos para evitar erros

gue possam surgir. O que poderia ajudar a empresa nesta situagdo, poderia ser a criacdo de um
sequencial de artigos.
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==

F [

Procurar |

# Mo do arligo a Descrigho do artigo

32 ANAOTVHMESPI0032 Braca em L com ajuste de altura e inclinagia - FLP-0008-45C

33 AINKPVHMSSPODDZ3 Braga Atticulével Vesa 754100 - WS-0012-17

34 AIDHPVHMSSPO0034 1001-0002-08 Calha de 25" com bragadaira inferior sjustével

35 ANPYHMESPO004 Suporte Base & Protecgio Teclads - WM-0023-56

36 A040PYHMESPO00S Calha 48 cm #

37 AI04OTVHMESPO00E Zuporte de Brago Tipo 11 WHIM Ajustivel 1/5-0004-30C

38 AI0407YHMSSPO00T Eraca Mantagem Tipo Yes p/Suporte Hpa I1 FLP-0004-83G

33 AI0407YHMSSPO00E Suports Bate Teclada Tipa IT - W-0023-47F

40 AI04PYHMSSEO00Y Calha p/Tubo Inax 38mm- 7'/17,8 cm - DR-0022-136

4 AN40PYHMSSPI010 Suporte pCarregador com 12'/30.5 cm = 18°/45,7cm - RS-0021-030
42 A10407VHMESP001L Suporte de Brago Tipo 11 WHM Ajustivel - WE-0004-53

43 AI04OTVHMESPD0 12 Suporte de Brago Tipo WHM Fixo WiS-0007-06

44 AI040TVHMESE0 12 Braga Mantagem Tip Vess p/Suporte Fixa FLP-0004-456

45 AI0APVHMSSPOD1S Proteccho para Bass Teclsda Tipa I "WiM-0023-455

4 AI0407VHMSSPO01S Suporte manitor, rato = teclado - FLP-0008-53b

47 AN40PVHMESPO01E "FLP-0003-05E - brago articulado duplo para Mesa Anestesia 30,530
43 A10407VHMESP00 17 Sistema Montagem suporte g/ teclada - WM-0010-67E

43 AI04OTVHMESED0 18 Ajuste VESA com Inclinagio pf Suparte Regulagia em Alura - FLP-D001-116
50 AI0407YHMSSPO01Y Suporte Ajustivel em altura Tipo YHM MUkl Pasica FIVI-0001-15
51 AI0407YHMSSP0020 Suports de CPL - WM-0007-316

52 AI040PVHMSSPO030 "FLP-0008-11 - brago duplo para Montsgem horizontal 2 LCD

53 AI0407VHMESPO03L Adaptador MK-0044-17

54 AI0407VHMESP0032 RST-0003-258- WHRS Yariable Height Roll Stand with Foot Pedal Height Control For Laptop Tray
55 AI0407YHMSSPO032 Sliding Laptop Tray with LeR & Right Mouse Area - RST-0003-03C
56 AI0MPVHMSSPO0IE Rall Stand Handls for 2'/5.1cm Diamater Post - RS-0004-130

57 AI040PYHMSSPO03E Suports wartical para CPLI - WM-0007-425

59 AI040PVHMSSPO037 Suporte para poste de 38 mm de didmetro - DR-0022-038

53 A10407VHMESPO03E Suporte de Brago Tipo VHM-P para L - WS-0012-118

0 AI0407VHMESPO03 Zuporte para teclado e monior - FLP-0008-45

61 AI0407YHMESPO040 Suporte OBT-0002-21

52 AI0407VHMSSP004L Braga Ajustével VHM-25 - WS-0008-02

Seleccionar | [ Cancelar

e i3 bt

Figura 13: Situacdo Passada - Nao uniformizagdo dos codigos dos artigos

Problema 3.4.: Unidades de medida dos artigos néo definidas
Descricao: As unidades de medida dos artigos, por vezes, ndo estdo definidas nos
campos indicados. Se a empresa quiser dar entrada de um artigo em stock, e este campo

nao estiver definido em “Inventario”, ndo conseguira dar entrada do material, o que ndo pode

acontecer.

. - . -
=P E B HEOwe 95 = EHEee 32

Lista de Artigos Dadi tre do artil Lista de Artigos Dad R ——

Procurar MO do srtigo Manual A10407COMPOI0003 Procurar Ne do artiqoManual A10407COMPODN003

# N doartign z“"iw‘: Trolley GCXUHRC # Mo do artigo Cescricio Trelley GCX VHRC

3 ALOZOZACESSO0007 Grupo de unidades de i Manual ¥ 5 Codigo debarra 3 AWRZACESSCO007 Grupo de unidades de Manual - Cédigo de barras

4 ALDZIZACESSO0N0E Lista de pregos Preco Compra - Preca unitéria 4 ALIR0ZACESSO0008 Lista de precos Preco Compra - Preco unitério b

O AL COMRIN00 [ sl | Comprss Vendss | Inwentdrio | Planeamentc € RITIFERTIIE [ el Comprss Vendss | Inventirio |  Plapeamento

B ALOYZACESS000003 Comiss3o definida pelo ™ 0,00 8 ALOI02ACESS000003

3 ALI0ZTROLODNONS Grupo de imposto Tva Liquidado vev | 23 . 3 AI0TROLODDCE Farnecedor preferida | ENLO0352 ]

11 AL1002TROLOOO0OZ 11 A11002TROLO0O00Z (PEnery D ED (EEwh

L] (AT iome ds unidade de medida de v, 3 29| sLJOUZTROL U000

16 ALUGZTROLOGOO RO 16 ALL02TROLEDOOCT Nome da unidade de medlda de embala

17 AL1002TROL00N0NS o e T 7 ALIETROLINGE Quartidade por embalagem

Figura 14: Situacdo Passada - Unidades de Medida nao definidas
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Lista de Artigos Dak tre do arti 'm=E3]
Procurar N9 do artiqo [Manul A047EOHPODR0S Arlige de inventiric =
S T Descricio Trolley GCX WHRC Artigo de vends

Pome estrangeira Artigo ds compra
1 AIDIZTROLRAFIID TeETD T =
2 AI002ACESSONN0E Exmdhiis lGex -
3 AL02ACESS00007 Grupo de unidada: de Msrual TIE Chdign de barras
4 AL202ACESSON00S Lista de preses Prego Compra Tl Preounitirio  Mosda princk™| 1.042,100 EUR
£ AI002ACESSONNE
1007 OMR RO [ Geral | Comoras | Wendas Irwentdrio Flaneamento | Dadgsdeprodugio | Propridades | Observagles |  Anesss |
7 A1a07ComMPoODNE ; "
& A1032ACESS000003 Defini contas do Ratio por (Grupa de artiges T Gerl invantirio por srmazém
3 AIDN2TROLOODNNS bivel de inertério
10 Atto02TROLOGO0L Nore d uridad de medic Obrigtério (unidade d medids
11 A11002TROLOOO00Z 50 Minime
12 ALIOGZTROLOCOOTS Czine
13 AL100ZTROLIOON0S
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Problema 4: Erros na abertura de Fornecedores e Clientes

Problema 4.1.: Designacfes Sociais das empresas erradas

Descricao: Na abertura de Clientes e Fornecedores, pode-se perceber pela lista
fornecida destes pelo SAP que as designacdes sociais sdo, por vezes, confundidas pelas
marcas comerciais. Isto €, a empresa em que esta associado este projeto tem como
designacéo social F.S.A. Digital Med, Lda, e marca comercial OG Medical. Mesmo uma
empresa, sendo muito conhecida pela sua marca comercial, ao abrir o cliente o correto é
preencher com a designagcdo social para posteriores emissées de faturas e guias de
transporte. Se a empresa quiser acrescentar a informacdo da respetiva marca comercial,
existe um campo especifico para o efeito.
Analisando a imagem em baixo percebe-se que existem dois Clientes com o mesmo NIF, no

entanto, designacdes sociais diferentes, o que esta errado.

Ficheiro Edta rpara MG Ferramerkas Janels Ajuda
EX (= @ G ¥ [~ 36 8
Lista de Parceiros de negécios ‘o' E3
Procurar | ] Manter vishvel
# Cédigo do N 2 Nome do BN Saldo do pri 4 de idnificact fscal
=

- 50.00225 Lusiadas, SGPS, 5.4, 0,00 _PTS06024359
2 (Ce0.00222 Lusiadas, 5.4, 0,00 PTEOE9E2403
3 50,0030 Lusiadas &.CE 000 PTE9Z2E1E7
4 L " i Aligh PTEsaEsed
5 £0.00238 Hospital Lusiadas Parto 0,00 PTEOE0Z4323 I

tosgital Licada: Porie LU

Figura 15: Designages Sociais

Ao ir ao website SICAE (Sistema Informacgéo da Classificagdo Portuguesa de Atividades

Econdmicas) para verificar a designagéo social pertencente ao respetivo NIF, obtém-se “Lusiadas,

SGPS, S.A.”, e ndo “Hospital Lusiadas Porto”.

Consultas g)

Firma/Denominagéo

NIPC 506024989

CAE ncluir na pesquisa CAEs Secundarios

Consultar Cae Rev 3

[P | tnow |

506024989 LUSIADAS, SGPS, S.A.

70100

58140

Mais CAE ‘

Pagina 1 de 1

Figura 16: SICAE

Caso, a empresa queira diferenciar estes dois clientes, existe uma forma para o fazer. A

designacao social tem de ser a correta, no entanto, no SAP existe um campo denominado “Nome

estrangeiro” na Ficha do Cliente, onde ai se poderia colocar a designacao “Hospital Lusiadas Porto”.
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Figura 17: Situacdo Passada - Designagoes Sociais Erradas

Problema 4.2.: NIF ndo associado a Ficha do Cliente/Fornecedor
Descricao: O NIF, muitas vezes, também néo esta associado ao cliente, o que sera

imperativo ter para a emisséo da fatura. Se tudo tivesse corretamente preenchido, ndo iria

haver desperdicio de tempo a procurar por esta informacéo.

Janela  Ajuda
0 ¥ s & Etd
Il
[] Manter visivel
a Mame dao PH Saldo do PH Mo de identificacio fiscal
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Unidade Hospitalar de Portimdo 0,00

Hospital de Lagos 0,00

Hospital de Faro, EPE 0,00 PT505718372

Hospital Particular do algarve 54, Unidsde de Faro 0,00 PTS02271043

Hospital Particular do algarve, Hospital de S%o Camils 0,00

Hospital Particulsr do algarve, SEDE Unidade de Ahvor 0,00

HPP Hospital de Albufeira 0,00

HPP Hospital 30 Gongalo de Lagos 0,00 PTS13144551

Clinica Etienne - Centro De Medidng Diagnéstica E Terapéutica Lda 0,00 PTS0S840771

Clinica Alportek-Centro de Medicina Fisica & Resbilitagio de Faro Lda 0,00 PTS01575219

Amera - Residenciais Assitidss - Fara 0,00 PTS07099982

Vitslia - Alvor 0,00

Hospital Mossa Senhors da Assungio 0,00

Gold Palace 0,00 PTS0S553680

Hospital Distrital Caldas da Rainha 0,00

Hospital Bernardin Lopes de Oliveira 0,00

Hospital Distrital Pombal 0,00 PTE00013759

Hospitsl 530 Pedro Gongahres Telmo 0,00

Caldas Residence - Residéncia Sénior 0,00 PTS06457518

Centra Hospitalar de Lishoa Ocidental, EPE 0,00 PT507618319

(Mo Usar) Hospital Sanita Maria Lishoa 0,00

Hospital Distrital Torres Vedras 0,00 PTS01563260

Instituto Portugués Oncalogia de Lishaa Francisco Gentil, EPE 0,00 PTS06361616

Figura 18: Situagao Passada - NIF ndo associado

Problema 4.3.: Lista de Precos ndo definida corretamente

Descricao: No menu “Condi¢gdes de Pagamento” na opgéao Lista de Pregos deve-se
selecionar “Pregco de Venda”, caso se trate de um Cliente, pois trata-se de uma venda da
F.S.A. Digital Med, Lda a um determinado cliente. Caso contrario, isto &, seja um fornecedor,
deve-se selecionar Preco de Compra, pois trata-se de uma compra por parte da F.S.A. Digital

Med, Lda a um determinado fornecedor.
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Figura 19: Situagdo Passada — Lista de Prec¢os nao definida
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Figura 20: Situacao Passada - Lista de Precos nao definida

A data do projeto foram encontrados alguns erros nesta escolha. Por exemplo, um

Fornecedor tem como opgéo selecionada “Preco de Venda” e um Cliente “Prego de Compra”, o que

esta errado e que traduzird em falhas na elaboracdo de ordens de venda e de ordens de compra.

Para se entender melhor, ird mostrar-se um exemplo a seguir:

Imagine que a empresa queria vender um artigo que ndo existe em stock a um cliente. Neste

caso, seria necessario elaborar uma ordem de compra ao fornecedor, e de seguida a ordem de

venda ao cliente.

MO do artige Manual

Diescricio

Marne estrangeiro
Tipa de artigo
Grupao de artigos

A12205RATO00001
Fato Microsoft Comfort
Microsoft Comfort Mouse 4500 For Business

Artigo de venda
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Figura 21: Exemplo - Proposta de artigos
(0]
artigo “Rato Microsoft Comfort” tem como pregco de compra ao fornecedor 13,70€ e pregco de venda
ao cliente 19€. No entanto, caso a abertura do respetivo fornecedor ter sido mal efetuada no que toca
ao campo “Condi¢cdes de Pagamento” e “Lista de Precos”, isto &, ter sido colocada no fornecedor a
opgao “Preco de Venda”, na ordem de compra ira aparecer o preco do artigo como 19€, o que esta

errado, pois este valor corresponde ao pre¢o de venda ao cliente, e ndo preco de custo.
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Figura 22: Exemplo de Ordem de Compra

Caso seja, para se efetuar a ordem de venda a um cliente, e este também tenha sido mal
aberto, a ordem de venda também ficara errada, porque incluird no cliente o pregco de compra do
artigo ao fornecedor e ndo o preco de venda.
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Figura 23: Exemplo de Ordem de Venda

Problema 4.4.: Erros na escolha da moeda
Descricao: Outro erro, € a escolha da moeda. A moeda quer do Cliente, quer do

Fornecedor tem de estar de acordo com o pais de origem do respetivo. O que por vezes nao
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se verifica, como se pode ver. Por exemplo, caso o fornecedor seja GCX (imagem abaixo), a

moeda correta é USD, se estiver em Euro, a ordem de compra estara errada.
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Figura 24: Situacao Passada - Erros na escolha da moeda

Problema 4.5.: Erros no registo de Lead ou Cliente

Descricao: Outro problema identificado no campo “Parceiros de Negdcios” esta
relacionado com o registo de Lead ou Cliente. Classifica-se um Parceiro de Negécio como Lead,
guando este ainda ndo efetuou nenhuma compra a empresa, mas esta interessado em prosseguir
com uma compra futura. Um Parceiro de Negocio s6 é considerado Cliente, quando ja efetuou
compras & empresa. A data do projeto, para distinguir estes dois tipos de Parceiros de Negdcio, a
empresa ao fazer o registo destes, selecionava a opc¢éo pretendida (Cliente, Lead ou Fornecedor), e
diferenciava nos cddigos. Isto é, o cédigo de um Cliente comega com CXX.YYYYY, e de uma Lead é
LXX.YYYYY. No entanto, esta diferenciacdo nos cdodigos ndo € correta. Um colaborador pode
associar movimentos a uma Lead (LXX.YYYYY), no entanto, quando quiser prosseguir com a
emissao de guia de transporte e fatura ndo ird conseguir com o cddigo a iniciar por “L”, apenas, com
“C”. Isto ira causar um desperdicio de tempo, pois tera de se criar de novo o cliente com o codigo
CXX.YYYYY, cotacdo de venda e ordem de venda. O que poderia ser evitado, se colocassem o
cédigo correto logo desde o inicio, e mudassem apenas mais tarde a opgao de “Lead” para

“Cliente”’no campo correspondente no SAP.

51



. =
= $0E HEHwe 5 e B
Menu principal i i ' e
FS# - Digital Med, Lda. )
Ana Gongales Cadigo Moeds do PN hd
Mormne:
| Mdues | DragecRelate | O meumenu | e errears
Ely  administragao Grupe Ordlens 0.00
- Moeda Oportunidsdss
" Financeira e de identificagto fiscal
2 Oportunidades
® Vendss i Geral CondigBes de pagamenta | Exeugio do pagaments | i I Observaghes |
Telefone 1 Pessoa de contacto
& Compras Telefone 2 Rz
&5 Parceiros de negécios ;e‘e”"m‘ NIF urificeda
ax
I Dados mestre da parceiro de negacios E-mal Observages
wieh site
[ Actividade Tipo de envia ME
o . - Palawra-passe
[ PO DM EI D Indicador de factorizagio (Comiss3o definida pelo utliza *| 0,00
O Campanha Prajeta PN Cédigo canal PN
Sector de actividade w
B3 Reconciliagées internas Tipe de parceira de negécio Empresa = Temitério
Idioma k&
5 Relatdrios de parceira de neadcios
Bancas e pagamentos
Mome alternative
Inventério
1 global de localizagio
Recursos
Producso
MRP [[] Bloguear ervio de contetida de marketing |
Servico Q Ao
£ ) Inactive
Recursos humanos o] Awangado
Relatérios
Tarnbém pode -

Problema 5: Errada ou falta de informacgdo nas notas de encomenda
Descricdo: As notas de encomenda devem conter, como ja foi referido, a morada de
faturagdo e entrega correta, a referéncia da encomenda (dada pelo Cliente, normalmente) e o
tipo de transporte definido. O que por vezes ndo se verificava, como se pode ver pela figura
abaixo.
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1o ref dlierte | | Data de entraga /052018
Moeda local v Dats do documenta 170472018
[ e Logi | abjec I e ||
; [ 1mpriir Feiba de picking
Dastinatirio
Idioma Portuguese. |
Destinatiric d
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Figura 26: Situa¢dao Passada - Errada ou falta de informagao nas notas de encomenda
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Implementacdo de Melhorias
ApOs o estudo e analise do processo, dos problemas que estavam a ocorrer no processo, as

respetivas causas, avancou-se para pensar em melhorias e na sua implementacéo.
Para cada problema tentou-se implementar um plano de acédo, para que 0 processo seja,

entédo, bem-sucedido.

Problema 1: Nao registo de Cotacdes Perdidas; Registo errado de Oportunidades de

Negocio Ganhas

12 Melhoria:

Tendo em conta os dois primeiros problemas identificados, o ndo registo das “Cotacdes
Perdidas” e o “Errado Registo das Oportunidades de Negdcio Ganhas”, prosseguiu-se da seguinte
forma:

A partir do “pipeline de oportunidades” retirou-se a lista de oportunidades que se
encontravam em aberto. Essa lista foi mostrada ao Diretor Comercial, devido ao seu elevado
conhecimento nas propostas, e foi feita uma analise das oportunidades que estavam abertas e as
gue ndo estavam. Apos esta andlise e definicdo do status das propostas, procedeu-se ao registo de
todas as cotagdes perdidas, e ao fecho das oportunidades que se encontram em aberto, e j4 tinham

sido fechadas. Os resultados obtidos foram os seguintes:

1 5 21 011,00 0%

2 39 521 916,16 130 479,07 25%

4 3 99 537,21 74 652,91 75%

6 9 51 868,02 51 868,02 100%
694 332,39 257 000,00

Tabela 12: Situagao Atual - Pipeline de Oportunidades

Neste momento, os dados ja séo realistas. E a direcdo da empresa pode basear a sua
tomada de decisé@o nestes dados.

Para que a informacgédo no software se encontre sempre verdadeira e confiavel, elaborou-se
um ciclo PDCA, de modo a que as varias etapas de implementacdo de melhorias sejam realizadas
num ciclo interativo. Neste ciclo a qualidade é refletida e melhorada continuamente no ambito de um
processo pragmatico de aprendizagem. Pode contribuir para a melhoria da qualidade, produtividade
e posicdo competitiva. E responsavel por analisar o processo, encontrar falhas, desenvolver
solucdes, aplica-las e verificar os resultados.

Neste ciclo, todas as etapas que contribuem para o aumento da eficiéncia do processo, mais

concretamente, da correta realizacéo das tarefas associadas ao SAP devem ser consideradas.
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ApOs a correcdo destes registos e, consequente, eliminacéo deste problema, ficou decidido

fazer-se uma revisao por todas estas propostas que estdo com status “Aberto” de més a més, e caso

alguma esteja em “Aberto” e ndo deveria estar, devera ser fechada.

CICLO PDCA
Plan Do Check Act
Nesta fase ira Nesta fase deve-se Nesta fase deve-se Num periodo de més a
ocorrer a recolha registar todas as retrar de novo os més deverdo  ser
dos dados presentes propostas que ja dados do pipeline de realizadas todas as
no pipeline de foram perdidas e oportunidades e etapas enunciadas
oportunidades que o ganhas corretamente. comparar os valores anteriormente.

software fornece aos Para isso deve-se que este apresentava Este ciclo deve ser
seus utilizadores. recorrer ao manual de anteriormente com os usado pelos
Apébs isto, sera procedimentos SAP atuais. Retirar de novo colaboradores que
necessario retirar a elaborado para servir a lista de estdo associados ao
lista de todas as como auxilio e ndo dar oportunidades com o processamento de
oportunidades de origem a erros. status  “Aberto” e encomendas do SAP,
negocio que se verificar se estd tudo para verificar se o
encontram com O conforme o definido na processo ocorre
status “Aberto”. reunido sobre este conforme o enunciado
Mais tarde, esta lista assunto. pela empresa e esta

deve ser discutida de acordo com os
com o] Diretor objetivos estratégicos
Comercial para a definidos pela gestao
definicéo das de topo.

propostas que estdo
efetivamente em
aberto e as que néo

estao.

Problema 2: Registo errado de artigos descontinuados
22 Melhoria:

Para descontinuar um artigo € importante, primeiro, verificar se este se encontra em stock ou
nao, para que seja possivel inativar.

SO poderemos inativar um artigo descontinuado, caso ndo haja mais nenhum em stock.
Neste caso, altera-se a descri¢cdo do artigo acrescentando um “#”, o que significa, que sempre que
um artigo contenha este simbolo, o colaborador sabera que se trata de um artigo descontinuado. No
campo “Descricdo de Vendas 2" deve-se colocar a informagéo adicional, isto €, informagdo do
substituto direto, até quando pode ser vendido ou outra informacdo que seja importante. Por fim,

inativar produto. (figura 27)
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Figura 27: Situagao Atual - Registo de artigos descontinuados
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Caso exista o artigo em stock, coloca-se o “#” na descrigdo do mesmo, no entanto, se surgir

uma venda desse artigo para o cliente, aquando do registo da “Ordem de Venda” e “Fatura”, deve-se

alterar a descricdo do artigo na “Ordem de Venda” e na “Fatura”, de forma a que nao aparega o

cardinal, e de forma a que nos documentos para o cliente apareca a descri¢do do artigo tal e qual
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Figura 28: Situacdo Atual - Registo de artigos descontinuados
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Problema 3: Erros na abertura de artigos
Problema 3.1.: IVA ndo parametrizado

3.1.2 Melhoria:
Em relacdo ao IVA, como ja foi dito anteriormente, é necessario verificar o pais do fornecedor
do mesmo. Caso este seja de Portugal, no campo “Compras” em “Grupo de Imposto” deve-se
selecionar “lva Dedutivel Existéncias 23% M. Nac.”. Se o Parceiro de Negdcio em causa for da Unido

Europeia seleciona-se “Ilva Dedutivel Existéncias 23% PC”.
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Figura 29: Situagdo Atual - IVA Parametrizado
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Figura 30: Situacao Atual - IVA Parametrizado
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Entéo, para se corrigir este problema, retirou-se uma lista de artigos de cada fornecedor, e
procedeu-se com uma analise ao respetivo grupo de imposto. Com esta lista, foi possivel perceber
guais os artigos que estavam com o grupo de imposto errado, procedendo-se a sua correcao.

Problema 3.2.: Descri¢cédo dos artigos sem part-number

3.2.2 Melhoria:
Para este problema, retirou-se, novamente, a lista de artigos do SAP, e procedeu-se com
uma anadlise as descri¢cdes destes mesmos. Aqueles artigos que nao continham o “part-number” dado

pelo fornecedor, foi-lhes inserido.

s Feframentas Jancla  Ajuds

= e RElee 295 (3R FlEB

Menu principal Dados mestre do artigo [
FSA - Digital Med, Lda,
Luis Vitarino

Manual A 10407 HMSSP00 12 Artigo de inventario
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IMorme estrangeira WS-0007-0 - YHM Fixed Angle Front End Upgrade Kit For fixed L E I Artigo de compra
Ipa de artigo thigos -
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Figura 31: Situacao Atual - Artigos com Part-Number

No exemplo acima, percebe-se que o part-number é “WS-0007-06", no entanto, este esta
apenas presente no “Nome Estrangeiro”. O que se fez, foi incluir esse cédigo dado pelo fornecedor
no campo “Descrigao”.

Problema 3.3.: Unidades de medida dos artigos nao definidas
3.3.2 Melhoria:
Para eliminar este problema, cada artigo foi revisto, e aqueles que ndo tinham as unidades

de medida definidas — “Un”- foram introduzidas nos campos para esse efeito.

Para que se entenda melhor o que e como foi realizado o descrito anteriormente, e para que

se evite a ocorréncia de erros apresenta-se a seguir um ciclo PDCA.

CICLO PDCA
Plan Do Check Act
Nesta fase ird ocorrer Nesta fase irA  Nesta fase deve-se Sempre qgue for
a recolha da lista de implementar-se tudo o retirar de novo a lista necessario abrir um
artigos por fornecedor. que foi discutido com de artigos por artigo em SAP, deve-
Posteriormente, deve- o Departamento fornecedor. Deve-se se consultar,
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se analisar cada

artigo, no que respeita

aos campos da
“Descricao”, “Nome
Estrangeiro”, “Grupo

de Imposto”, “Unidade

Comercial, no que
respeita aos artigos
que estdo com
informacao errada no

SAP.

analisar as alteracfes
que foram realizadas,
e verificar se esta tudo
como conforme. Caso
contrario, voltar as

etapas anteriores.

obrigatoriamente, o]
Manual de
Procedimentos
realizado.

de medida” (no menu
das Compras, Vendas
e Inventario), “Preco
de Custo” e “Prego de
Venda”.

analise fazer o registo

Apds esta

das alteragbes que
devem ser
implementadas e
discuti-las  com o
Departamento
Comercial.

Tabela 14: Ciclo PDCA - Erros na abertura de artigos

Problema 4: Erros na abertura de Fornecedores e Clientes

Problema 4.1.: Designag¢des sociais das empresas erradas

Problema 4.2.: NIF ndo associado a Ficha do Cliente/Fornecedor

Problema 4.3.: Lista de Precos nédo definida corretamente
Problema 4.4.:Erros na escolha da moeda

Problema 4.5.: Erros no registo de Lead ou Cliente

Melhorias:

Primeiramente, retirou-se a lista dos clientes e analisou-se as Designa¢fes Sociais presentes
no SAP, e os respetivos NIF’s. Para confirmar se a informacdo na Ficha do Cliente estava correta,
utilizou-se como auxilio o website SICAE (Sistema de Informacao da Classificagdo Portuguesa de
Atividades Econdmicas). Neste website é possivel consultar toda a informagdo atualizada sobre o
codigo CAE de empresas, associagfes, fundacdes ou outras pessoas coletivas. No entanto,
podemos verificar também as Designagfes Sociais e o NIF corretos. Com esta informacgéo corrigiu-se

os dados dos Clientes que ndo estavam corretos.

58



& 88X &0 ¥ &

e LG
B I [ Manker vistvel

# Codiga do PN Mome do PN Salde do PN MO de idertificagio fiscal -
24 Cloonis? Unidade Hospitalar de Fafe 0,00 -
26 C1o.00202 AMI| HOSPITAL DE GUIMARAES 0,00

53 Csnnnors Hospital Dana Estefénia 0,00

73 Csnonase Efacac Ssrvigos da Manutengio & Axsisténs, SO 0,00

76 CS0.00400 Hespital S4MS Do Sindicate Dos Bancirios Do Sul e Ihas 0,00

21 CE0.00408 Media Burst-Estidios Grupo TV 0,00

# CE000430 IFHI- Infraesruturas Hospitalares Inovadoras 0,00

10 CE0.00186 Hospital Grdem da Trindade 0,00

116 Ce0.00266 Haspital-Escala Universidade Fernanda Pessas 0,00

137 Cenonazs Cintesiz 0,00

156 CAO.00367 Iher Concentra 0,00

161 FDE.D0346 BRESSMER Technology GmbH 0,00

162 FDE.DOZEE HCI Consulting GmbH 0,00

167 FES.0034% Clinicall 5.0, 0,00

172 FGE.O0351 Foreseeson UK Ltd, 0,00

180 FML.00356 NES Surgicsl Imaging 0,00

248 L10.0027%, ica Widica de Peviddm 0,00

250 L10.00278 ica Midica de Vizsla 0,00

251 L10.00279 Hospital de Dis de Famalicio 0,00

284 L10.00222 Camélia - Hotel Sénior & Homes 0,00

255 L15.00141 (Mo Usar) Hospitalar de Macedo de Cavaleiros 0,00

262 12500066 Haspital dos Covdes - Hospital Geral 0,00

263 L25.00069 Hospital Pediatrica 0,00

265 L25.00184 Matern. Biszaya Barrete 0,00

266 L25.00185 Matern, Dr, Daniel de Matos 0,00

269 L2E, 00260 Hospital da Santa Casa da Misericardia de Penela 0,00

276 L3E.00180 Unidade Hospitalar de Portim3e 0,00

277 L3E.00151 Hospital de Lagos 0,00

280 L36,00282 Haspital Particular do Algarve, Hospital de S3a Camila 0,00

281 L35.00283 Hospital Particular do Algarve, SEDE Unidade de ahvor 0,00

262 L35 00284 HPP Hozpital e Albufairs 0,00

287 L35.00332 Vitdlia - Alvar 0,00 bt

Figura 32: Situagdo Passada -NIF's ndo associados a Clientes/Fornecedores

@ &= @ 0 ¥ [~ L B
Lista de P: iros d & ] ﬁuﬂ
Procurar | ] Manter wisivel
# | Cadigodapn Morme do PN Salda da PN 1 de ideniificagio facal -
25 C10.00202 AMI| HOSPITAL DE GUIMARAES oo -
42 C15.00141 (P30 Usar) Hospitalar de Macedo de Cawaleiros 0,00
48 C25.00066 Haspital dos Cowdes - Haspital Geral 0,00
63 Casanzed HPP Hospital de Albufeira 00
& C50.00077 (Wio Usar) Hospital Sarts Mria Lithoa g0
177 {CB0.00266 Hespital-Escola Universidade Fernando Pessoa oo
226 CAO.00287 Iber Concentra oo
227 CES.00443 Clinica Dertal Auante 0,00 ES130080201
228 CML.O0423 Advantach Europe BY 0,00 MLEDEITES0IBOL
2 C10.00048 (MAO USAR) Centra Hospitalar da Médio Ave,EPE. 0,00 PT224098500
3 Coogonos Luis Viterina (Colsborador FSA) g0 PT25II21860
18 C00.00467 Jodio Pedro Radrigues 000 PTZER251021
214 C70.00292 «Casa de Salde Sartiago de Setdbal 000 PTEON0EEZ00
183 CE0.00452 Clisa~Clinica Santo Antcnio, 5.4, 000 PTEOMES0E]
111 50,0023 HOPALIS - Hospital Particular de Lisboa, 5.4 0,00 PTE00135088
106 (C50.00252 Haspital da Ordern Terceira 0,00 PTE00135333
7 Con0oear Pascoal & Fihos, 5.0, 000 PTSO0Z11973
20 C50.00338 Philips Partugusss 5.8, 000 PTSO0Z16843
169 CB0.00188 Santa Casa da Misericdrdia do Porto - Hospital da Prelada 13.424,22 PTSONZ335394
184 C0.00343 Santa Casa da Misericdrdia do Porto - Centro de Reabilitagdo do Morte-Dr.Ferreira Alves 000 PTEQOZZIEIS
121 C50.00333 Siemens 0,00 PTE00247480
223 (C85.00300 Casa de Salde de S3o Mateus 0,00 PTE00323397
154 C50.00463 CROMOTECHICA - ELECTRONICA 5.8, 0,00 PTS00333023
192 C50.00408 Bacelar & Irmo LD, 000 PTSO0S3618
78 C45.00256 Centro Hospitalar de 530 Francisco, 5.4, 000 PTSO0R04E14
£2  (C28.00280 SAMFIL - Casa de Sadde de Santa Filomena, 5.4, 000 PTEO0EZ21E27
32 C10.00303 Casa de Salde de S3o Lazaro, 5.4, 0,00 PTE00704E4E
110 <50.00235 Clinica de Tados os Santas, Lda. 0,00 PTE007 16303
207 Ch0.0048 Venerdvel Irmandade de N3 Sra, da Lapa 0,00 PTSO074645 1
=1 Fundagio Aurdlio Amara Diniz 000 PTSO074EE21
183 CB0.00348 Hespital Marciso Ferreira- Misericérdia de Riba de fve 000 PTSO0746656
12 C00.00313 ‘Casa de Repouso Dr. Antonio Breda e Lea Breda 000 PTEON7EETES
107 C50.00254 Societe Francaise de Bienfaisance en Portugal 000 PTE0OTEEE00 ™

Figura 33: Situagdo Atual - NIF's associados aos Clientes/Fornecedores

De seguida, examinou-se as moradas presentes na Ficha do Cliente em SAP. Muitas vezes,
a Ficha do Cliente apresenta apenas uma morada, a de faturacdo. No entanto, a morada de
faturacdo e de entrega pode ser diferente, sendo que é necessério colocar a informacao relativa a

estes dois campos.
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Figura 34: Situac¢do Atual - Registo das moradas
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Quando todos estes dados se encontraram corretos, verificou-se se o Grupo de Imposto e a

Lista de Precos selecionada para o Cliente estavam conformes. Caso contrario, fez-se a retificagdo

necessaria.
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Manual
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Figura 35: Situagdo Atual - Lista de Pregos

A seguir serd apresentado um ciclo PDCA, que resume em sintese o que foi e deve ser feito
para que estes problemas ndo voltem a acontecer.
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Plan
Nesta fase ird ocorrer
a recolha da lista de
Clientes  presentes
no SAP. De seguida,
€ necessario analisar
todos os dados
presentes na Ficha
do

Designacao, Morada

Cliente -

de Faturacdo e de
Entrega, Pessoas de
Contato, NIF, Moeda,

Grupo de Imposto,
Lista de Precos.
Reunir com o]
Departamento
Comercial para
verificar se a
informacao se

encontra atualizada e
correta e proceder-se
com a discussdo de

possiveis alteragdes.

CICLO PDCA

Do
Nesta fase ird
implementar-se tudo
0 que foi discutido
com o Departamento
Comercial acerca da
informacdo presente
Ficha

Clientes.

na dos

Check
Nesta fase deve-se
retirar de novo a
lista de todos os
Clientes
no SAP da F.S.A.
Digital Med, Lda e

foram

registados

verificar se
efetuadas todas as
alteracdes
discutidas com o
Departamento

Comercial, isto &, se

esta tudo como
conforme. Caso
contrario sera

necessario, realizar,
de novo, as etapas

anteriores.

Act

Sempre que for
necessario abrir um
Cliente em SAP,
consultar,
obrigatoriamente, o
Manual de
Procedimentos

realizado.

Outro problema relacionado com a abertura de Clientes, como foi referido previamente, é a

diferenciagdo dos codigos para Clientes (CXX.YYYYY) e Leads (LXX.YYYYY).
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Procursr |

icigadoprl

101 €50.00220
102 C50.00221
103 C50.00224
104 C50.00225
10E C50.00228
106 C50,00252
107 €50.00254
105 C50.00263
109 C€50.00289
110 €50,00295
111 50,0023
112 C50.00298
113 €50.00299
114 C50.00219
115 C50,00320
116 €50.00321
147 €50.00334
115 €50.00335
119 50,0036

- Nome da P
Hospital da Luz - Centra Clinico. da Amadora, 5.4,
LUZ SAUDE, 5.4,
Hospits! Residancial Da Mar, 5.4,
Lusiadss, 5GPS, 5.4,
Lusfadas, 5.4,
Hospital da Ordem Terceira
Gaciete Francakse de Bienfaisance en Portugal
Jozé de Mello Saide, 5
linics cuf Belém, 5.4,
dlirica de Todos os Santos, Lda.
HOPALLS - Hospital Particular de Lishoa, 5.4
Clirica Médica Cirdrgica Marqués
lirica Medica - cirurgica Guerra Junqueira, Lda
Casas da Cidade - Residéncias Sénior
BEMTEGUER Sérior, Lda
Jardim da Lagaa - Pradugi e Distribuicia de Pradutes Aqricalas Unipessaal, Lda
Almamidaz
Basedois - Informitica @ Telecomunicagdes, Limitada
BIQ HEALTH SOLUTIONS LD&

G &

Salda da PN

0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00

[ Manter wisivel

1O de identificagio fiscal

PTE03854390
PTS04885367
PTS07397495
PTS06024389
PTE0E962402
PTS00135329
PTS00766300
PTS02654665
PTS02385766
PTS00716303
PTS0013508%
PTS03936308
PT503599425
PTE08797764
PTE13446710
PTS06661989
PT508462951
PTS01333401
PTS04105337

Procurar |
1Lz
2 L10.00246
3 L10.00274
4 L1000275
B L10,00276
6 L1000277
7 L10.00278
8 L10,00273
9 L10.00302
10 L10,00303
1 Li000322
12 L10,00323
13 L10,00325
14 L10.00326
L1 Lisonid |

Figura 36: Uniformizagdo dos codigos de Leads e Clientes

a Mome do PN
Clinica médica Cirurgica Sta, Tecks
Clinica Particular de Barcelos
Casa de Saide de Guimardes
Clinica Médics das Taipas
Clinica Médica de Pevidém
Clinica Médica de Lirgezes
Clinica Médica de tizela
Hospital de Dia de Famalicia
Casa de Saide de Amares, Lds,
Casa de Sadde de S3a Lazara
Canélia - Hatel Sénior & Homes
Resisénior - Residencias e Servicos para a Terceira Idade, Lda
Lar S3a Salvador
Lar Familiar da Tranquilidads
(Mao Usar) Hospitalar de Maceda de Cavaleiros

L B

Saldo do PN

b=

G &

td

Cédign |
MNome

MNome estrangeiro

Grupo

Mosda Eure
N9 de identificaio fiscal

Lead - Moeda do P

x| Ordens
Oportunidades

CondicBes de pagamerte I

Execucio do pagsmenta I

Contabiidads

’J Gersl

Figura 37: Situagdo Atual - Uniformizagao de Leads e Clientes

0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00

Mapter visivel

Me de identifcasia fscal

PTE01463631
PTE02460269
PTE02336825
PT502512555

PTE07461973

PT503436658

PTEO704348

PTEO7927406

PTE02078360
PT501426433

5

AMI| HOSPITAL DE GUIMAREES
Clinica médico Cirurgica Sta, Tecla, 5.8,

Clinca Prticular de Barcelos, I

BEg
58

Casa de Saide de Gumaries, 5.4

go

CMDUI - Clinica Médicor Dantiria d Urgazes, lda
Casa de Saide de Amares, Lda,
Casa de Saide de 530 Lazaro, 5.4

ggoggg

Lar Famlar da Tranquildacke
(Mo Usar) Hospitslar de Maceda de Cavalsivos
cznoos? Hospital Amato Lusitano - Castelo Branco

&

procurar |
ssede A
T Horpita Vsconds de Sabeu
: consero Hospita Distal e Agued
3 COnO0LES Hespital José Luciane de Castro
+ covser Horpita 530 igue
s coveerr P Hospial da Misericird de Sangalhos
& COMO0ZY Espimar - Clinica Medice Cirurgica, LDA
> s Cuna de Repouso . Anteri Bred o Lea Brads
o conomes M Scfare, L.
3 ConOLie: Hespital Distrital S3o Jodo da Madeira
B cwout Hospita Sarka Mari Mo, EPE - Barcles

Taipas - Turkernas - Cooperativa de Interesse Pdblico RL

Resiinior - Residenciss & Servizos para s Tercaira Idsde, Lda

Assoriagio do Lar e Centra de Dia de 530 Salhvador do Castdeiro

Salda do PN

[
[
[
[}
[
[
[}

0
0
0
0
0
0
0
000
0,00
0,00
000
000
0,00
000
000
0,00
000
000
0,00
000
000
0,00
000

[ manter visivel

o c idertiicai fiscal
PSaLAE3E

PS0E3E1381
Ps01463631

PS0460869
Ps02zsEs2E

PS01425453

PsaL4sE327
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Problema 5: Errada ou falta de informac&o nas notas de encomenda

Melhoria:

Os erros na abertura de artigos, clientes e fornecedores traduzir-se-ao em erros nas notas de
encomenda. Quando for necessario finalizar o processo, e a informacdo nao estiver correta, a nota
de encomenda ficara interrompida. Para que isto ndo aconteca, foi realizado um Manual de
Procedimentos que sera apresentado posteriormente, em que todos os envolvidos no Processo teréo
gue consultar obrigatoriamente para a realizacdo das variadas atividades. Para complementar,
elaborou-se um Formulario em que o responsavel pela elaboragédo da Cotacdo Venda e Ordem de
Venda tera que preencher imperativamente com toda a informacdo necessaria, que deve estar
presente no SAP. Caso nao esteja toda a informacéo, ndo se podera elaborar a Cotacdo de Venda
e/ou Ordem de Venda. Este Manual de Procedimentos e Formulario servirdo como ferramentas de
auxilio, para que as notas de encomenda nao fiqguem interrompidas, devido a erros que foram
realizados no inicio do processo e que se prolongaram, evitando, assim, desperdicios de tempo e
recursos.

|G‘ 0G Medical®

[Todos os campos sio de cardcter obrigatdrio]

Cliente

Codigo Cliente SAP

Pessoa de Contato

Morada de Faturagdo

Morada de Entrega

Tipo de Envio

Data de Entrega (caso seja OV)

Referéncia do Cliente

[Todos os campos so de cardcter obrigatdrio]

Codigo SAP
Descricdo Artigo
Quantidades

Preco de Custo Especial (caso exi

Preco de Venda Especial (caso &

Figura 38: Situagao Atual - Criacdo de Formularios
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Manual de Procedimentos SAP
Tendo em conta os problemas enunciados anteriormente, decidiu-se que para este projeto

seria, entdo, importante a realizacdo de um manual de procedimentos dedicado as tarefas que tém
de se realizar no software de gestéo integrado, SAP.

A elaboracéo dos procedimentos s6 foi possivel, através, da observacao direta e entrevistas
gue foram feitas a todos os envolvidos no processo comercial.

Este manual de procedimentos funcionara como um documento de auxilio para que a
realizacdo de todas as etapas e tarefas seja bem-sucedida, isto €, que se evite a ocorréncia de erros
e falhas.

O objetivo do Manual de Procedimentos SAP é o de contribuir para uma melhoria continua
de todas as tarefas e atividades realizadas em SAP. Este envolve o cumprimento e o envolvimento
por/de todos os colaboradores envolvidos no Processo Comercial da F.S.A. Digital Med, Lda.

Com o desenvolvimento do Manual de Procedimentos é pretendido fazer uma abordagem
dos processos comerciais. Segundo o Sistema de Gestdo da Qualidade, esta abordagem é
fundamental para a definicdo e identificacdo das tarefas e procedimentos que n&o trazem valor
acrescentado para a empresa, assim como, de problemas e erros associados ao processo.

O Manual deve ser encarado como um documento dindmico e atual pelo que deve ser
atualizado sempre que houver alteracdes nos procedimentos.

Este manual estrutura-se em trés capitulos que se descrevem em baixo.

O primeiro capitulo corresponde a apresentacdo da empresa, referindo todos os
departamentos que fazem parte e os responsaveis. Concluindo, descreve a empresa em termos de
funcionamento e envolvidos.

O segundo capitulo descreve o Processo Comercial e 0s seus subprocessos, identificando o
responsavel, os envolvidos, as entradas, saidas, indicadores de desempenho e 0s recursos
necessarios para a realizacdo deste. Visto que ndo existiam fichas de processos na empresa, achou-
se importante elabora-los e introduzi-los no Manual de Procedimentos. De seguida seréo

apresentadas as fichas de processos que foram elaboradas e incluidas no manual.
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OG Medical’

PROCESSO

PO1

Digital Healthcare Solutions

Comercial

1.

Ambito:

Aplicavel aos produtos comercializados

e aos projetos desenvolvidos pela
empresa.
2. Entradas:
@ Requisitos expressos pelos
Clientes
@ Histérico de faturagcdo dos
Clientes
@ Estudos associativos e
corporativos
@ Informagdes técnico-comerciais
do fornecedor
& Clientes potenciais
& Caracterizacdo dos segmentos
alvo
& Prescricbes legais aplicaveis
em vigor
3. Saidas
& Segmentos Alvo
& Caracteristicas dos Produtos
@ Acbes de divulgacdo
& Plano de Vendas
& Informagdes técnico-comerciais
& Encomendas
& Propostas de Contrato de
Fornecimento de produtos ou
9. Interfaces com outros processos:

4,

8.

de desenvolvimento e
implementacao de projetos

Indicadores:

Valor das vendas

NuUmero de propostas

Numero de cotacbes perdidas
Numero de novos clientes
NuUmero de visitas comerciais
Tempo entre a solicitagdo do
equipamento e a sua entrega
Volume de stocks

QR QRAQQQQ

Recursos:

Computadores

Software SAP
Telemoveis/Telefone
Legislacéo Aplicavel

Veiculos Automoéveis
Horas/Homem de contactos
comerciais

QRRALRKRQQ

Responsavel:
Diretor Comercial

Diagrama:
Ver pagina seguinte.

Documentos:

PROCO1_01; PROCO1_02; SPO1_01

Processo Subprocesso Entradas Saidas
. Prospecéo de Requisitos Oportunidades  de
Comercial s expressos pelos .
Negocios . Negocio
clientes
Segmentos alvo
Divulgaco de Caracteristicas dos
Marketing gag produtos Clientes Potenciais
produtos
Acdes de
divulgacao
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Diagrama

Descricao

Responséavel

Documentos

Registar cliente no
SAP

Submeter proposta
em WORTAL

Concurso
ganho?

LT

Registado no
zistemns SAPY

Elaborar Mapa de
Custos e Memadria
Descritiva

Processa

SORTAL
)

Sim

Sim

Prospecio de
Megocios

Mao

Sim

YWerificar necessidacde
de Demonztragio de
artigoz

Requisitos expressos pelos clientes;
Informacdes técnico-comerciais;
Prescricdes legais aplicaveis;
Caracterizagdo de segmentos alvo

Comercial

Verificar se o cliente esta registado
em SAP. Caso ndo esteja proceder
com o registo.

Comercial

PROCO1_01
PROCO1_02

De acordo com o que foi discutido
com o cliente, apés o seu contato,
deve-se elaborar a proposta. Para
esta serd necessario a realizacdo de
um mapa de custos e memdbria
descritiva.

Comercial

Verificar se se trata de um Processo
Vortal. Caso positivo, submeter a
proposta elaborada em VORTAL.
Caso contrario, verificar a
necessidade de demonstracdo de
artigos com o Cliente.

Comercial

Nos casos das propostas VORTAL,
verificar o resultado do concurso.
Caso seja positivo, proceder com a
prospecdo de negdécios. Caso nédo
seja  VORTAL seguir com o
subprocesso.

Comercial

SP01_01

Processo finalizado.

Comercial
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SUB - PROCESSO

Digital Healthcare Solutions

Prospecao de Negdcios

SP01 01

1.

Ambito:

Aplicavel a pesquisa e promogédo de
oportunidades de venda para os produtos
comercializados pela empresa.

2.

9.

Entradas:

@ Requisitos expressos pelos
Clientes

Histérico de faturacdo dos
Clientes

Planos de Vendas

Clientes potenciais

Segmentos Alvo

Prescricdes legais apliciveis
em vigor

Caracteristicas de produtos
Condicdes Comerciais
Objetivos de Vendas

QR Qe «@

Saidas:
& Oportunidades de negdcio

Indicadores:

& Valor das vendas

& NuUumero de propostas

& Numero de cotacGes perdidas

Interfaces com outros processos:

Numero de novos clientes
NuUmero de visitas comerciais
Tempo entre a solicitacdo do
equipamento e a sua entrega
Volume de stocks

Q@ Qe

Recursos:

Computadores

Software SAP
Telemoveis/Telefone
Legislacé@o Aplicavel

Veiculos Automéveis
Horas/Homem de contactos
comerciais

RRARKRKRQRK

Responsavel:
Dep. Comercial

Diagrama:
Ver pagina seguinte.

Documentos:

PROCO01_05; PROCO01_06;
PROCO01_08; PROCO1_10;
PROCO01_11; PROCO1_12;
PROCO01_13; PROCO1_14;

Processo Subprocesso Entradas Saidas
Requisitos
. Processamento de Notas de
Comercial Expressos pelos
Encomendas ) Encomenda
Clientes
. Divulgaca . .
Marketing ulgacdo de Clientes Potenciais
Produtos
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Diagrama Descricao Responsavel Documentos
- . Requisitos expressos pelos clientes;
Informagbes técnico-comerciais; .
o2 . PN Comercial
- Prescricdbes  legais  aplicaveis;
Caracterizacdo de segmentos alvo.
Sim Artigo N0 PROCO1_10
aberto em &hrir artigo em SAP Verificar se os artigos que o Cliente PROCO01_11
SART estd interessado estdo abertos em Comercial PROCO01_12
SAP. PROCO1_13
PROCO1_14
Crisr cotagdo de Criar cotag&o de Venda. Comercial PROCO01_05
wenda
Associar cotacan de vends Associar cotagdo de venda a uma .
& uma aporunidace de oportunidade de negécio. Comercial PROCO1_06
l=l=lalnd]u]
Ervviar ) ] ]
propozta a0 Enviar proposta ao cliente. Comercial
clierte
. . Verificar a continuidade de compra.
Registar cotagao Mao Cliente guer Sim PROCESSAME MT O Caso o Cliente nao queira
perdida comprar’y DE EMCOME MDAS ;
prosseguir com a comprar fazer o _ PROCO1_08
resgisto de Cotagdo Perdida. Comercial SPOL 02

Caso o cliente decida continuar
comprar, seguir o sub-processo de
Processamento de Encomendas.
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ical® SUB - PROCESSO
OG Medical SPOL 02

Digital Healthcare Solutions

Processamento de Encomendas

1.

Ambito:

Aplicavel as encomendas de clientes
de produtos comercializados pela empresa
ou de desenvolvimento de projetos.

2.

Entradas:

@ Requisitos expressos pelos
Clientes

& Prescricbes legais aplicaveis
em vigor

& Caracteristicas de produtos
@ Condi¢Ges Comerciais

Saidas:

& Encomendas

& Documentos de Faturacdo de
Fornecedores

& Documentos de Faturacdo de
Clientes

Indicadores:

Valor das vendas

Numero de propostas

Ndmero de cotacdes perdidas
Tempo entre a solicitagdo do
equipamento e a sua entrega

QRQQ

Interfaces com outros processos:

& Volume de stocks

5. Recursos:

& Computadores

& Software SAP

& Telembveis/Telefone

& Armazém para stock de
artigos, para rececdo e
conferéncia de encomendas e
para expedicao de
encomendas

& Legislagéo Aplicavel

& Veiculos Automoveis

& Horas/Homem de contactos

comerciais

6. Responsavel:
Dep. Comercial; Dep. Logistica

7. Diagrama:
Ver pagina seguinte.

8. Documentos:
PROCO01_07; PROCO01_09

Processo Subprocesso Entradas Saidas
. Verificagdo de Notas de
Logistica ¢ . Ordens de compra
stock em armazém | encomenda
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Diagrama Descricao Responsavel Documentos
Requisitos expressos pelos clientes;
I S Informacgbes técnico-comerciais; .
ami . Prescricdbes  legais  aplicaveis; Comercial
e o Caracterizacdo de segmentos alvo.
. Criar ordem de venda Comercial PROCO01_07
Ctiar ardem de vends
Erviar Enviar informa¢cdo de nota de
informacdo para encomenda para o departamento Comercial
';a : da Logistica.
& Logistica
Verificacao de Subprocesso de verificacdo de Logistica
stock em stock em armazém 9
Srmazem
Verificar se a encomenda se
encontra entregue e faturada. Caso
" Encomends Sim | Fegistar statuz da nao esteja agL_Jardar até esse efeito. Comercial PROCO1 09
aa faturada e Oportunidade de Caso contrario, proceder com o -
entregue’? | Megdcio como "Ganha" registo em SAP da ON como
“Ganha”.
il .
- o

Fim do processo




No terceiro capitulo encontram-se todos os procedimentos técnicos que foram considerados
relevantes para a area. Estes procedimentos técnicos estao relacionados com os trés subprocessos
principais identificados no Processo Comercial — Gestdo de Artigos, Prospecdo de Negdcios e
Processamento de Encomendas.

O subprocesso Gestédo de Artigos abrange os procedimentos relacionados com a Abertura
de Artigos (fisicos, compostos, em lotes). O subprocesso Prospecdo de Negdcios engloba os
procedimentos que estdo relacionados com a criacdo de Oportunidades de Negécio e Cotacdes de
Venda, isto é, aqueles procedimentos em que ainda nao existiu a formalizagdo da encomenda por
parte do Cliente. O subprocesso Processamento de Encomendas inclui os procedimentos
relacionados com a elaboracdo de notas de encomenda (Ordens de Venda), onde se interrelacionam
com os processos de Logistica (fornecidos pela FFonseca, S.A.). No entanto, esses processos de
Logistica, na qual a FFonseca, S.A. interage, ndo fazem parte deste manual. Neste manual apenas
fazem parte os procedimentos relacionados com as atividades que tém de ser realizadas em SAP,

gue é onde se concentra a maior parte dos problemas deste Processo Comercial.

Todos os procedimentos que se encontram no manual estéo listados abaixo:

PROCO01_01 — Codificacédo do Cliente

PROCO01_02 - Registo do Cliente

PROCO01_03 — Codificacéo do Fornecedor

PROCO01_04 - Registo do Fornecedor

PROCO01_05 — Abertura de Cotacdo de Venda

PROCO01_06 — Cria¢édo de Oportunidade de Negdcio

PROCO01_07 — Criacdo da Ordem de Venda

PROCO01_08 — Registo da Cotacdo de Venda Perdida
PROCO01_09 - Registo da Oportunidade de Negécio para “Ganha”
PROCO01_10 — Codificagéo de Artigos

PROCO01_11 — Abertura de Artigos

PROCO01_12 — Abertura de Artigos Compostos

PROCO01_13 — Abertura de Artigos em Lotes

PROCO01_14 — Registo de Artigos Descontinuados

PROCO1_15 — Atualizacdo e Cancelamento de Ordens de Venda

Os procedimentos realizados tentam detalhar ao maximo e com rigor todos os passos que
devem ser realizados, reforgados com “print screen” para evitar confusdo, ou eventuais erros na
elaboracéo das tarefas.

Cada procedimento tem uma identificac@o Unica e titulo. Também contém informacg&o sobre
0S responsaveis para a elaboracéo do respetivo, 0s objetivos e descri¢cdo das atividades.

Em baixo encontra-se exemplos de procedimentos com todos os elementos referidos

anteriormente.
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‘G 0G Medica|® PROCEDIMENTO

PROCO1_05
Digital Healthcare Solutions Abertura de Cotagéo de Venda

Objetivo: Estabelecer as regras para a abertura de cotacfes de venda

Ambito: Aplicavel a todos os pedidos provenientes do cliente

Responsavel: Departamento Comercial

Descri¢éo de Atividades:

Quando o cliente tem interesse em algum produto/equipamento que a OG Medical podera
fornecer deve proceder-se para o registo da cotacdo de venda no SAP.
Mas primeiro é necessario verificar certos aspetos:
& Dados cliente (NIF)
& Registo do cliente no software (aberto como cliente)
& Morada de Entrega

& Morada de Faturagéo

De seguida, deve-se seguir o seguinte procedimento para a criacdo da cotacdo de venda:
1) Selecionar no menu Vendas, Cotacéo de Venda

Eg= D= o R ODEE

Menu principal ]| 3|

F54 - Digital Med, Lda

Luks ¥itering

| Maduos [ DragmReble | Qmeumens
B

Administracso

") Financeita

2 Oportunidades

> vendas
[ Acordo bésico da vendas
O Cotaglo de vendas
[ Ordem de venda
O Factura rectificativa de cliente
[ Estorno de factura rectificativa de dinte
O Transaccfies recorrentes
[ Impressdo de documentos
[ Relatdrios de vendas

‘& compras

ng
]

Parceiros de negdcios
Bancos e pagamentos
Inventério

Producdo

Servico

Bl % 4 &l

Relatdrios

20/u3/2018
1511

rstart| | 2, M |15 sap Business one 9.1 ... | e e, Wy

2) Selecionar o cliente pretendido para a proposta

3) Registar a referéncia do cliente (caso exista um ajuste direto, ou concurso publico sera o
namero destes mesmaos)
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4)
5)

6)
7

Fazer levantamento de artigos pretendidos

Atualizar a quantidade que é pedida, e 0 preco base para lucro bruto (podera haver um
preco especial)

Atualizar o nome do vendedor

No campo Observagdes colocar sempre “Oportunidade n° xxx (n° respetivo) /DR (iniciais
do responsével pela elaboracao do documento) 2017 (ano de elaboracao respetivo).

Apés todos os artigos levantados, selecionar Adicionar

lonela Aiuda
57 > 5 = 7= =
=P E i lee s B & I Lk E
ma— CEE
Cliente MNdmera 2018 i3
Home Status. Em aberto
Pessoa de contacto hd E Data de langamento 20,03/2018
O de re.clante viido s
Meeda local hd Data do documente 20,03/2018
i Contegidn Logistica T Contabilidade T Anexos 1
Tipo de artigojservic  lanige i Tipo de resumo Sem resumo -
# NO do artigo Descricio do artige Quantidade Prego unitério % do desconto Prege apds desconto Codigo do IvA Total (ML) Data de entrega Prego base paralucro bruto Detalhes do artige
1 om )
L]
#
Vanddor Lus torino e Total antes do desconto
Propristirio Descanto
Frete
Imposta
Total 000 EUR
ObservagBes
a0t SAP&=
15:13 <8
ostart| | 3 mm | 151 5P Business ane a.1 ... |1 |[Ee &y
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‘G 0G Medica|® PROCEDIMENTO

PROCO1 07
Digital Healthcare Solutions Crlagao de Ordem de Venda

Objetivo: Estabelecer as regras para a abertura de ordens de venda
Ambito: Aplicavel a todos as encomendas provenientes dos clientes
Responsavel: Departamento Comercial

Descricéo de Atividades:

Quando o cliente decide prosseguir com a compra de algum produto, € necessario a criagcao
da ordem de venda.

Procedimento:
1) Ir ao Menu Principal e selecionar Parceiros de Negdcios e de seguida em Dados mestre
do parceiro de negocios

2) Escrever o cédigo do parceiro de negécios pretendido

3 . — . =
LexlFBE B HOws 2915 R ExRE
Menu principal Dadi tre d iro di 6 ' 3|
fSﬁV'lD‘g““ Chleky Codigo [Manual Csow0z21 Clierts ™ Moeda local L
LUZ SAUDE, 5.2 Salde da conta
| Meduos | DragaRelate | O meumenu B w00
B Lisboa ~| Orders 20, zn,:slﬁ
Euwa - Cpottunidades E
@ Financeira 1o de identiicagio fical  PToO48G5367
= oOportunidades
Geral Cartactag Enderagas Candigéies de pagamenta Execuglia do pagamenta Contabildade Propriedades Obsarvaghes Anexas
® vendas G x| or | Condigdes ck pag | Execugiodapag [ b [ erep [ cies | 1
Telefone 1 217 104 400 Pessaa de contacta ENf, Maria José Costa Dias
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3) Abrir as oportunidades em aberto para o parceiro de neg6cios pretendida.

Eicheiro  Editar Irpara s Ferramentas Janela  Ajuda

[ 88X ) ¥ & LB EEHE

Relatéria d ™ wE|
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3 380 . Csnnnzzd LUZ 540D, 5.4, Interesse Cotaglo Emn aberto E 17.108,00

4) Selecionar a oportunidade pretendida e abrir a respetiva cotacdo de venda
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Tipo de oportunidade <) venda:
Cédigo do parceirn de negéei = [€a0,00221
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Eng. Paulo Lacio
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Conclusdes

Concluséo
Com o intuito de melhorar o desempenho da empresa e estabelecer-se relagbes duradouras

com os clientes, colaboradores e fornecedores, é imperativo uma empresa ter como foco a melhoria
constante de todos 0s seus processos e atividades associadas.

O presente projeto surgiu de a necessidade da empresa melhorar o seu Processo Comercial,
e combater todos os problemas inerentes a este.

Inicialmente estudou-se o processo, desde o inicio ao fim, como este estava a ser realizado e
gue atividades eram executadas. Para esta descoberta de processo utilizou-se os métodos de
observacéo direta e entrevistas a todos os envolvidos neste. Mais tarde, elaborou-se fluxogramas e
fichas de processos com toda a informacéo considerada importante. Com esta analise, foi possivel
entender que muitos erros e problemas ocorriam no processo.

De forma a combater estes problemas, procedeu-se com uma andlise mais profunda do
processo, sendo que foi necessario utilizar o software SAP como uma ferramenta para uma melhor
percecao do que esta ndo conforme, e o porqué de isso acontecer. Sendo que a partir daqui, tentou-
se definir-se a¢fes/planos de melhoria de forma a eliminar todos os fatores que contribuiam para a
ineficiéncia do processo. O principal problema associado ao processo estava relacionado com o
processamento de encomendas ao cliente, mais concretamente como a informagéo estava a ser
introduzida no SAP e a falta de uniformizacéo dos dados.

A comunicagdo entre todos os envolvidos, também, é fundamental na realizacdo do
processo. Ao longo deste projeto, percebeu-se que existia uma grande falta de comunicacao, visto
que, nem todos os envolvidos sabiam das encomendas que estavam a decorrer, ou ndo tinham
conhecimento de toda a informacdo associada a encomenda, como por exemplo, a morada de
entrega e de faturacéo e os precos acordados com o Cliente e Fornecedores. Consequentemente,
este fator influenciou todo o processo, sendo que por vezes uma proposta ficava muito tempo em
espera. Os colaboradores desperdicavam muito tempo, que podiam ter evitado se se tivesse tudo
sido discutido desde o inicio, a tentar perceber o que ndo estava de acordo com o que foi
inicialmente acordado. Estes problemas contribuiam para a diminuicdo da margem de lucro que a
empresa tem em cada proposta, o que é muito grave e faz com que o desempenho de uma empresa
seja cada vez menor.

Muitos erros que estavam a ocorrer foram eliminados, e para que néo voltassem a acontecer,
elaborou-se um Manual de Procedimentos a descrever o modo de proceder/realizar as varias
atividades associadas ao Processo Comercial.

E imperativo a sensibilizacido dos colaboradores para o respeito das regras, e do que foi
acordado. Para isso, estabeleceu-se, assim, a obrigatoriedade de consultar sempre o Manual de
Procedimentos antes da realizacdo de uma determinada tarefa.

Este projeto melhorou o Processo Comercial, na medida em que a informacdo que se
encontra, por exemplo, no “Pipeline de Oportunidades” fornecido pelo SAP encontra-se realista e
correta. ApOs a elaboracao do plano de acéo, associado a este assunto, decidiu-se que de més a

més a empresa deveria fazer a atualizacdo de todos os dados, e uma andlise as propostas que se
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encontravam com o status em “Aberto”, o que se verificou ao longo destes meses de estagio
curricular.

O processo tornou-se mais estavel e houve um aumento da sensibilizacdo e do cumprimento
de todas as regras e procedimentos por parte de todos os envolvidos, o que era o esperado.

De modo geral, os objetivos que foram propostos inicialmente foram cumpridos.

No entanto, apés estas melhorias implementadas, é importante que a empresa esteja
sensibilizada para a melhoria constantes, e que aposte todos os dias em ideias que permitam
combater todos os problemas e obstaculos que vao surgindo. S6 assim, uma empresa podera ter

sucesso e motivacdo para que cada vez seja melhor, e que ultrapasse sempre as suas expectativas.

LimitacGes do Projeto
Neste projeto nem todos os objetivos definidos inicialmente foram cumpridos.

Um desses objetivos era a elaboracdo do Manual da Qualidade para a empresa. A F.S.A.
Digital Med, Lda nédo tinha os recursos necessarios para a elaboracéo deste, pelo que, foi eliminado
deste projeto.

Outra melhoria que deveria ter sido implementada e ndo o foi, esta relacionada com os
cbdigos dos artigos em SAP. Verificou-se que estes ndo seguiam sempre o mesmo modelo que foi
acordado inicialmente pela empresa, sendo que sdo compostos por 15,16 ou 17 algarismos. Uma
ideia de melhoria era a uniformizacdo destes cédigos. No entanto, essa uniformizagdo nao foi
possivel. Para se alterar os codigos dos artigos € necessério que ndo haja nenhuns movimentos
associados, e a maior parte dos artigos tinham. Pelo que a Unica solugéo seria inativar o artigo e criar
um de novo com a codificagdo correta. Esta ideia foi discutida com o Departamento Comercial, e
chegou-se a conclusdo que néo seria viavel, pelo que, criava-se o artigo e depois todas as cotacdes
de venda que esses artigos estivessem associados, teriam de ser atualizadas e corrigidas. No
entanto, isto poderia gerar confuséo, e consequentemente, mais erros. Sendo assim, a uniformizacéo
ndo foi feita, mas tomou-se como medida, que todos os artigos que fossem abertos a partir da

elaboracdo do Manual de Procedimentos, teria o modelo de codificagéo correto.

Sugestdes para Trabalho Futuro
Como se pode perceber ao longo deste projeto, as principais melhorias implementadas

dizem respeito as atividades de processamento de encomendas em SAP. Apesar dos problemas
enunciados e das melhorias que foram implementadas, existem outras que a F.S.A. Digital Med, Lda
poderia ter em consideracéo e que poderdo melhorar a Gestdo de Relacdo com o Cliente.

Por vezes, apés uma encomenda de um artigo, o Cliente pode ter algum problema com este
e reclamar pela garantia do mesmo, ou mesmo, querer devolver o produto. No caso das devolugbes
a F.S.A. Digital Med, Lda tem de verificar se aceita a devolugdo e comunicar a Logistica que o
Cliente devolveu o material e que se encontra em armazém.

No caso das reparacdes, a F.S.A. Digital Med, Lda., atualmente costuma declarar a respetiva
avaria ao fornecedor, elaborando, uma “Carta de Avaria’ onde explica qual é o artigo, referindo o

“Part Number” dado pelo fornecedor, e que tipo de avaria consiste. No entanto, no SAP ndo se
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procede com nenhum registo. Para melhorar a Gestdo de Relacdo com o Cliente, as reparagfes
poderiam ser feitas em SAP, no menu “Servigo”, selecionando a opg¢ao “Chamada de Servigo”, onde
se iria identificar qual o Cliente, Artigo e escolher a opcdo pretendida — Garantia, Devolucgéo,
Reparacao, indicando também, a origem do mesmo — i.e. externa ou interna (quando o produto € da

prépria empresa seleciona-se interna, caso contrario seleciona-se externa).

Ficheiro  Editar rara erramentas  Janela  Ajuda

=2 H P B S B e 3 L6 BRE

Menu principal _
FS# - Digital Med, Lda. Cl ICI]

Ana Gongates

Cliente | Mimers (2018 |1
| Médulos | Dregafelate | Omeumenu | Morme Stabus da chamads Em sherta -
T, Passos de contacto ~| 1D ds chamads
B £ 1O teafone Priaridsds Baino -
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Figura 39: Chamada de Servigo

Visto que, existe muita desorganizacédo e falta de comunicacdo, outra ideia que poderiam
implementar era a criacdo de formulérios que organizasse toda a informacéo crucial que deve estar
presente em algumas atividades, como por exemplo, na criagdo de Cotacdes de Venda ou Ordens
de Venda. Sendo importante, aplicar a obrigatoriedade do preenchimento destes formularios por
parte dos responsaveis para a elaboracdo destes documentos em SAP. Um exemplo de formulario
poderia ser 0 que se apresenta a segulir.

O o6 Medieal

0OG MEDICAL I FSA Digital Med. Lda, FFonseca's group/ Digital HealthCare products Tel. +351234

ww.ogmedical.pt

Elaboracdo de CV/OV

[Todos os campos sio de cardcter obrigatdria)

Cliente
Caodigo Cliente SAP

Pessoa de Contato

Morada de Faturagio

Morada de Entrega

Tipo de Envio

Data de Entrega (caso seja OV)

Referéncia do Cliente

Codigo SAP

Descrigdo Artigo
Quantidades
Preco de Custo Especial (caso exi

Preco de Venda Especial (caso ey

Figura 40: Formulario — Elaboragdo de CV/OV
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Outra proposta de melhoria poderia consistir na elaboragcéo de “Questiondrios de Satisfacao
do Cliente”. Estes poderiam ser considerados como uma ferramenta Util para a empresa na avaliagcao
do grau de satisfacdo dos seus clientes, na percecdo da opinido destes, identificando areas de
potenciais melhorias.

Apesar das melhorias que foram implementadas, e que ainda podem ser implementadas é
crucial o envolvimento por parte de todos os colaboradores do Departamento Comercial. E
necessario que estes estejam comprometidos com toda a elaboracao de tarefas e que comuniquem
entrem si, para que se consiga melhorar, efetivamente, o Processo Comercial e que isso se reflita no

desempenho da empresa.
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