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Gestéo de conhecimento, modelacao de processos, gestdo de processos de
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Nos dias de hoje, derivada das mudangas cada vez mais rapidas nos mercados
globais, a gestdo do conhecimento assume cada vez mais uma importancia
estratégica nas organizacdes. E necessario compreender de que forma as
empresas conseguem gerir o conhecimento internamente. Para tal € necessario
conhecer as principais fases da gestdo de conhecimento e apontar
metodologias, ferramentas e boas praticas neste ambito. E neste seguimento
que surge a modelagdo de processos como uma metodologia de suporte a
gestao do conhecimento organizacional.

O presente trabalho tem como objetivo contribuir para a melhoria da gestéao de
conhecimento da empresa Mesa Ceramics, através da implementagdo da
modelagao dos processos no seu Departamento Comercial, dado o seu
emergente crescimento no mercado e constante aposta na inovagdo. Para tal,
foi seguida uma metodologia de investigagdo-agdo com o desenvolvimento de
um caso de estudo. As etapas iniciais foram o enquadramento tedrico, a
aculturagcao e participagao ativa nas atividades do Departamento Comercial.
Esta participacéo foi proporcionada por um programa de estagio curricular no
ambito do Mestrado em Gestéo. Posteriormente foi realizado um diagnéstico ao
estado atual da empresa, em particular ao departamento comercial. De seguida,
através do Ciclo de Vida Business Process Management (BPM), utilizando a
notacdo Business Process Model Notation (BPMN), foi apresentada uma
proposta de modelagéo dos principais processos na area comercial.

Com o presente projeto, espera-se que a organizagdo consiga melhorar a
interpretacdo e compreensao dos processos do seu departamento comercial,
permitindo a redu¢do de ambiguidades e erros aquando da sua execugao, bem
como a rapida e eficaz integracdo dos colaboradores nas tarefas
correspondentes. Foi possivel ainda fornecer um conjunto de sugestdo de
melhorias ao nivel da analise dos processos, permitindo, de uma forma global,
contribuir para a gestao e manutencéo do conhecimento na Mesa Ceramics.



keywords

abstract

Knowledge management, process modeling, business process management,
BPM life cycle, Business Process Model and Notation

Nowadays, due to fast paced changes in global markets, knowledge
management assumes more and more a strategic importance in organizations.
It is essential to understand how companies manage to preserve knowledge
internally.

To do so, it is necessary to know the main stages of knowledge management
and point out methodologies, tools and best practices in this area. It is in this
context that process modeling emerges as a support methodology for
organizational knowledge management.

This work aims to contribute to the improvement of knowledge management at
Mesa Ceramics, through the implementation of process modeling in its
Commercial Department, given its emerging market growth and constant focus
on innovation. To this end, an action-research methodology was followed with
the development of a case study. The main steps were the theoretical framework,
acculturation and active participation in the activities of the Commercial
Department. This participation was provided by a curricular internship program
under the Master’'s Degree in Management. Subsequently, a diagnosis of the
current state of the company was carried out, particularly of the commercial
department. Then, through the Business Process Management Life Cycle, using
the Business Process Model Notation, a proposal for modeling the main
processes in the commercial unit was presented.

With this project, it is expected that the organization will be able to improve the
interpretation and understanding of its commercial department's processes,
allowing for the reduction of ambiguities and errors during its execution, as well
as the quick and effective integration of employees in the corresponding tasks.
It was also possible to provide a set of suggestions for improvements in the
analysis of processes, allowing, in a global way, to contribute to the management
and maintenance of knowledge at Mesa Ceramics
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Capitulo 1 - Introdugéo

Capitulo I. Introducdo

Atualmente, num mundo de rapidas mudangas, interagdes globalizadas e ambientes empresariais
dindmicos, surge a necessidade de as organizagdes se manterem relevantes no mercado, adaptando-
se as mais diversas circunstancias e desafios impostos.

A gestao dos diversos processos organizacionais assume, assim, um papel de destaque na capacidade
de cumprimentos dos objetivos de mercado das organiza¢oes. (Alinejad e Anvari, 2019). Torna-se
imperativo que a informacao interna a empresa seja transmitida de uma forma eficaz, de facil
compreensao e garantindo que o conhecimento essencial nao seja perdido aquando das constantes
mudancas que vao ocorrendo ao longo do tempo nos processos empresariais.

A informacdo e conhecimento estio progressivamente a converter-se em recursos estratégicos
para as organizagoes, com o conhecimento a assumir um papel de “recurso chave” das empresas
atuais (Alinejad e Anvari, 2019). Por este motivo, considera-se cada vez mais essencial a
documentagao do conhecimento, de forma que este se mantenha na organizagao, auxilie nas
melhorias de eficiéncia dos processos e se apresente cada vez mais como vantagem competitiva,
permitindo continuar a acrescentar valor ao cliente e empresa.

O presente projeto ocorre no ambito do estagio curricular na empresa Mesa Ceramics, enquadrado
no Mestrado em Gestao da Universidade de Aveiro, sendo proposto pela empresa a integragao de
um elemento para reforco das suas atividades do departamento comercial, dada a sua evolucao
emergente no mercado. Ao longo do estagio, foi possivel compreender que existia uma lacuna ao
nivel da documentagao do conhecimento presente na organizagao, nomeadamente no que concerne
o mapeamento e registo dos processos de negécio. O conhecimento acerca dos mesmos existe
apenas de uma forma implicita, sendo que os colaboradores sabem como executa-los, mas nao tém
nenhum documento de suporte. Por esse motivo, propds-se uma melhoria nesta area, através da
modelacao dos principais processos do Departamento Comercial. O objetivo desta proposta sera,
assim, permitir uma rapida integragao de futuros colaboradores, reduzir erros e ambiguidades nos
processos existentes, sugerir melhorias (identificadas através do diagnosticos realizado) e garantir
a manutengao e partilha eficiente do conhecimento na organizagao.

O relatério comega por fazer um enquadramento tedrico da tematica, através de uma revisao de
literatura, permitindo assim contextualizar a importancia da gestao do conhecimento e mapeamento
de processos, bem como a releviancia do mesmo para as organizagoes.

De modo a proceder a correta identificagio e modelagao dos processos, foi utilizado o Ciclo de
Vida Business Process Management (BPM) (Dumas, 2013), seguido da linguagem BPMN, integrada no
software de modelacao Bizagi. Posteriormente, foi explicada a metodologia seguida. A mesma teve

por base o estagio realizado, compreendendo assim este projeto o caso de estudo da empresa Mesa
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Ceramics. Sao também neste capitulo clarificados os métodos de recolha de dados. O capitulo
seguinte comporta uma caracterizagao e diagnostico da empresa, em particular do Departamento
Comercial, tornando evidente a lacuna existente ao nivel da documentagao dos processos.

A proposta de implementagao permite avaliar os processos existentes através da abordagem Ciclo
de Vida do Processo. Seguindo esta metodologia, os processos selecionados foram, neste capitulo,
documentados de forma simples e de facil compreensao. De seguida sao avaliadas as limitagoes do
trabalho, bem como as melhorias que poderao ser implementadas no futuro, identificadas ao longo
do presente projeto e que poderao ser avaliadas posteriormente para implementagao na Mesa

Ceramics. Por fim, apresentam-se as principais conclusoes e agoes futuras.
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Capitulo 2. Revisdo de Literatura

2.1. Gestio de Conhecimento

No mundo globalizado e cada vez mais competitivo, as empresas que operam em varios mercados
internacionais necessitam de uma boa organizagio interna, de modo a cumprirem com as exigéncias,
muitas vezes distintas, dos mais diversos clientes. Estas novas exigéncias de mercado vieram trazer
a necessidade de implementagao de novos sistemas de controlo e planeamento (Windt e Hilsmann,
2007), refletindo uma comunicagao integrada nas empresas multinacionais. Para além da exigéncia
aumentada, sao também constantes as mudangas no mundo atual, sejam elas tecnolégicas, sociais
ou economicas, que de uma forma ou de outra afetam as diversas empresas que operam no
mercado global. Fatores como o mercado livre, desenvolvimento de sistemas de transporte e
padrées comuns a uma escala mundial levaram ao aumento da competitividade global. E evidente,
portanto, que se torna essencial a capacidade de adaptacido e flexibilidade nos processos internos
as organizagoes, de forma a manter a sua competitividade (Kalpic e Bernus, 2002).

Dada esta crescente importancia do conhecimento, impulsionada pela necessidade de constante
adaptacao e rapida adaptabilidade, torna-se casa vez mais crucial para as empresas que pretendem
manter-se relevantes no mercado encontrarem formas de manter e gerir de forma mais eficaz
possivel esta informagdo. Surgiu, assim, a disciplina de Knowledge Management — Gestiao de
conhecimento, como forma de criar valor para a organizagao, cujos colaboradores foram definidos
como tendo capacidade de pensamento critico, de comunicagao e tecnologicas (Jashapara, 2004).
O conhecimento fornece entido a base das empresas para o crescimento sustentavel,
desenvolvimento e, consequentemente, a sua existéncia. Assim, é necessario que, em cada empresa,
seja definido com algum detalhe qual o conhecimento essencial, onde é que ele se encontra e de
que forma é que se possibilita a transmissao do conhecimento entre colaboradores, pelo que se
assume como determinante a sua investigacao. Desta maneira, torna-se fulcral definir o conceito de
conhecimento: de acordo com Paschek et al. (2018), conhecimento é maioritariamente associado
a informagao. Trata-se de uma rede de informagoes e capacidades usadas para desempenhar tarefas
e resolver problemas, resultando num conjunto de dados agregados e trabalhados (Paschek et al.,

2018).
A Gestao de Conhecimento (KM — Knowledge Management) é uma disciplina que ganhou

importancia na economia pos-industrial e de conhecimento. Com a generalizagao e avangos da

tecnologia, a vantagem competitiva passou de ser associada aos avancos tecnolégicos e capacidades
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técnicas, para a um foco no conhecimento como o seu principal potenciador. Assim, o
conhecimento passou a representar um recurso extremamente valioso na procura pelo sucesso
organizacional (Jashapara, 2004).

E necessario compreender primeiramente qual a definicio e dimensées da disciplina de KM. No
entanto, esta nao é uma disciplina facil de definir, uma vez que compreende diversas dimensoes.
Alguns autores abordam a disciplina de uma perspetiva relacionada com os sistemas de informagao,
considerando que se trata de todas as ferramentas que permitem a promogao dos principais
processos de conhecimento de uma organizagao (Mertins et al., 2013). Existem ainda definigoes
cuja perspetiva se foca num processo de recursos humanos, vendo a KM como todas as praticas
que promovam a criagao, aprendizagem, partilha, e difusio de conhecimento, com vista ao
cumprimento dos objetivos da organizagao (Scarborough et al., 1999; Skyrme, 1999). Para além
destas, alguns autores adotam ainda uma perspetiva estratégica da KM, sugerindo que o
conhecimento se trata de um meio para atingir os objetivos organizacionais e promover a inovagao
continua (uit Beijerse, 2000; Newell et al., 2009).

Todas estas definicbes sugerem que, na verdade, é necessario abordar a disciplina de uma forma
integrada e interdisciplinar (Davenport and Prusak 1998), que inclua as diferentes perspetivas, de
modo a atingir melhores e mais completos resultados tanto para as organizagdes como para o
campo de estudo.

Ao cruzar as diferentes definicoes associadas a KM, pode-se entao definir o conceito como:

“os processos de aprendizagem associados a exploracdo e partilha de conhecimento humano (tdcito e
explicito) que usa tecnologia apropriada e ambientes culturais para aumentar o capital intelectual e
performance da organizagdo”

Jashapara (2004), p. 14

2.1.1 Conhecimento tacito e explicito

Torna-se, entdo, imperativo que o conhecimento interno a empresa seja transmitido de uma forma
eficaz, de facil compreensao e garantindo que a informagao essencial nao seja perdida aquando das
constantes mudancgas que vao ocorrendo ao longo do tempo nos processos empresariais. Uma das
formas de o garantir prende-se com a passagem do conhecimento tacito em conhecimento
explicito, quando o mesmo ¢é possivel. Estes dois conceitos foram explorados por Nonaka (1991)

e apresentam uma importancia de destaque para a formulagao dos processos organizacionais.
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O conhecimento explicito define-se como a informagao inerente a empresa que é passivel de ser
documentada, facilitando a sua passagem e diminuindo os erros na sua aplicagao. Ja o conhecimento
tacito estd relacionado com as informagoes que nao podem ser ou nao estao registadas no
momento. E o conhecimento que se aprende através da experiéncia ou observagio. No entanto,
pode nao ser possivel explica-lo estritamente ou apresenta-lo de forma codificada. Nonaka (1991)
destaca que que esse tipo de conhecimento esta fortemente relacionado com a visao do mundo de
cada um, as suas crencas e modelos mentais. Esta fase de obtencao do conhecimento do autor é
chamada de “socializagao”. O conhecimento tacito esta ainda constantemente sujeito a mudangas
e alteragbes, uma vez que os colaboradores estio também expostos a novas informagoes e sao
influenciados pelos ambientes interno e externo (Kalpic e Bernus, 2002).

Um dos maiores desafios atualmente para as organizagoes passa por compreender como encontrar
formas cada vez mais criativas e eficazes de transformar conhecimento ticito de base em
conhecimento explicito (Nonaka, 1991). Atualmente, as perspetivas que abordam a dicotomia
conhecimento tacito/conhecimento explicito sao sobretudo comportamentais (Jashapara, 2004).
Mesmo em casos da existéncia de informagao codificavel, por vezes, esta nao se encontra
documentada, sendo que os colaboradores tém conhecimento das suas tarefas e da melhor forma
de as desempenhar, nio estando o conhecimento estruturado ou formalizado. Assim, o
conhecimento pode ainda ser dividido em outras duas categorias: formalizavel e nao formalizavel.
O conhecimento formalizdvel corresponde a parte do da informagao que é possivel dividir e
decompor em pequenas unidades de processo interrelacionadas. (Kalpic e Bernus, 2002).

A parte formalizavel da KM revela-se, entao, de extrema importancia, uma vez que potencia a
distribuicao e partilha do conhecimento dentro da organizagao. Para que esta formalizagao ocorra,
revela-se ainda essencial o conhecimento cultural partilhado. Este tipo de conhecimento define-se
como as informagdes que os individuos que irao interpretar a formalizacio deverao saber de
antemao, de forma a conseguirem interpreta-la da forma correta. Esta informagao nao se encontra
descrita na representagao formal do conhecimento a documentar (Kalpic e Bernus, 2002).
Existem varias formas através das quais o conhecimento pode ser divulgado e capturado. Quanto
ao conhecimento tacito que nao é passivel de ser documentado, este pode ser capturado através
de apresentagoes informais, incluindo observagao direta da tarefa a ser realizada, apresentagoes
multimédia ou demonstragoes de experiéncias pessoais.

Ja o conhecimento explicito formalizavel pode ser documentado de diversas formas, denominadas
apresentagoes formais estruturadas ou nao estruturadas. Um exemplo de documentagao nao
estruturada podem ser composi¢oes textuais contendo a descricio da informagdo. Ja a

documentagio estruturada passa por modelos de processo de negodcio, cuja vantagem se prende
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com a qualidade da informagao que se pretende transmitir. Os modelos nao estruturados nao
permitem a passagem de informagao de uma forma clara e inequivoca.

Um dos modelos mais comuns que ilustram a passagem de conhecimento tacito a conhecimento
explicito, e vice-versa, de forma continua, é o Modelo SECI (Nonaka & Takeushi, 1995). O Modelo
€ composto por quatro quadrantes, representando cada um a Socializagdo, Externalizagao,
Internalizagao e Combinagao (SECI). Tem como principal objetivo representar a distingao entre o
conhecimento tacito e explicito, sendo que o conhecimento tacito € pessoal e relativo ao contexto,
tornando-se por isso dificil a sua formalizagao e comunicagao (Paschek et al., 2018).

A socializacao compoe o primeiro quadrante. Representa a capacidade de transmitir conhecimento
tacito de individuo para individuo sem que seja usada a linguagem, sendo as principais métodos de
apreensio a observagdo, imitagio e técnica de brainstorming (Almuayqil et al., 2017). O
conhecimento nao deixa de ser implicito, ainda que seja transmitido entre individuos (Nonaka &
Takeushi, 1995).

A externalizagdo constitui o segundo quadrante do modelo. Representa a conversio do
conhecimento tacito em explicito. O conhecimento é transmitido através de interagoes, dialogos
ou reunides informais, sendo possivel interpreta-lo e compreendé-lo. Se seguida, o mesmo pode
ser documentado e codificado (Almuaygqil et al., 2017). Dos quatro quadrantes, este € o nivel
fundamental para a criagao de conhecimento, uma vez que permite a criagao de conceitos novos e
explicitos a partir do conhecimento tacito (Nonaka & Takeushi, 1995).

O terceiro quadrante é composto pela combinagao. A combinagio representa o desenvolvimento
de conhecimento explicito a partir de conhecimento ja anteriormente explicito (Almuayqil et al.,
2017). E formado através do cruzamento e sistematizagio de conceitos, podendo ser criado através
de reunides formais, documentagio, ou sistemas, redes e tecnologias da informagao. Assim, é
possivel reconfigurar o conhecimento explicito, fazendo a sua filtragem, combinacao e categorizagao
(como em bases de dados digitais) de tal modo que novas informagSes explicitas sao criadas
(Nonaka & Takeushi, 1995).

A internalizagdo corresponde ao quarto quadrante. Neste nivel, o conhecimento explicito é
transformado em conhecimento tacito, sendo assim interiorizado pelo individuo. Esta etapa ocorre
através de uma abordagem de “learning by doing”, em que o individuo adquire competéncias e “know-
how” (Almuayqil et al., 2017). A partir daqui, para a criagao de conhecimento ocorrer, é necessario
que o individuo partilhe este conhecimento tacito com os restantes membros da organizagao,
formando-se assim um novo ciclo de criagao de conhecimento (Nonaka & Takeushi, 1995).

Os sucessivos processos de socializagao, externalizagao, combinagao e internalizagao geram, assim,
uma espiral de conhecimento, levada a cabo através da interagao de trés niveis distintos: individual

(i), grupo (g) e organizacional (o), como ilustrado na figura | (Pandey, 2016).
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Figura |- Modelo SECI (elaboragao propria, baseado em Paschek et al., 2018)

Mesmo apos a passagem do conhecimento ticito para conhecimento explicito estruturado, é
necessario garantir a internalizacido do mesmo. Esta pode tratar-se de uma internalizagao informal,
que comporta a apresentagao do conhecimento e sugere a sua correta interpretagao. Quanto a
apresentagao formal estruturada, nomeadamente relativa a um modelo de processo, sao
necessarios conhecimentos prévios que permitam a sua interpretagao correta. Assim, sera possivel
a interpretacao, transmissao dos conhecimentos e a sua consequente integracao no trabalho. Exige,
ainda, o conhecimento prévio de técnicas de modelagio para desenvolver as apresentagdes e
interpreta-las (Kalpic e Bernus, 2002).

A modelacido dos processos (BPM inclusive) é uma ferramenta que ajuda a passagem do
conhecimento tacito a conhecimento explicito. Este permite chegar a uma representagio geral, que
seja acessivel por todos os colaboradores, levando a criagdo de conhecimento pratico estruturado
(Kalpic e Bernus, 2002). A modelagao de processos trata-se de uma iniciativa que as organizagoes
adotam como componente da implementagao da KM (assim como outras iniciativas, tais como de
gestio de qualidade, business intelligence, engenharia de processos de negécio, entre outras) com o
objetivo de atingir uma organizacao baseada no conhecimento (Kalpic & Bernus, 2006).

Por vezes, no esfor¢o da implementagao da gestao do conhecimento, as organizagoes tendem a
focar-se nas técnicas e ferramentas que tornam as informagoes acessiveis, descurando a qualidade
das mesmas, bem como a codificagio de como devem ser interpretadas e utilizadas (Kalpic &
Bernus, 2006). A correta interpretagao e qualidade da informagao codificada é essencial ao bom

desempenho organizacional. E neste sentido que surge a modelagao de processos. Os modelos
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permitem melhorar a qualidade da informagao (através da estruturagdo da mesma) e a sua
interpretacao (Kalpic e Bernus, 2002), levando a uma utilizagao correta, contribuindo assim para a
KM e para o consequente valor acrescentado. A modelagao dos processos apresenta, assim, o
objetivo de facilitar a transformagio de conhecimento informal em conhecimento formal,
estruturado e externalizado, passivel de ser corretamente interpretado e transmitido a organizagao
(Kalpic e Bernus, 2002).

Existem ainda, atualmente, organizagdes que consideram que estes modelos isolados servem de
documentagao de um processo de negocio. Porém, existem outros documentos importantes do
ponto de vista interpretativo, que podem ser necessarios de forma a completar os mapas e
demonstrar uma perspetiva completa do processo.

A modelagdo dos processos estd, assim, claramente relacionada com a gestao do conhecimento,
em particular com a transformagao do conhecimento tacito em conhecimento explicito, quando

este é possivel.

2.2 A importancia da definicdo de processos

Atualmente, é frequente que as empresas refiram o termo “processo” como forma de representar
as suas atividades, demonstrando assim a importancia que os mesmos ganharam na gestao interna
das organizagoes.

De forma a melhor compreender qual a influéncia dos processos e da sua gestao nas organizagoes,
torna-se necessario definir o conceito de Processo. De acordo com Zairi (1997), um processo
trata-se de uma maneira de transformar inputs em outputs. E uma forma de utilizar os recursos da
empresa com uma abordagem fiavel, repetivel e consistente, levando ao cumprimento dos objetivos.
Implica a existéncia de varias tarefas e/ou acontecimentos que se relacionem de algum modo,
existindo também atores e objetos, como ilustrado na figura 2. A combinagao de todos estes fatores

tem como fim Gltimo a criagiao de valor para a empresa e/ou cliente (Dumas, 2013).
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Figura 2 - Ingredientes de um processo de negocio (elaboragao propria, baseado em Dumas,
2013)

De acordo com Sharp e McDermott (2008), um processo de negocio comporta varias
caracteristicas essenciais:

e Envolve algum tipo de trabalho ou tarefas relacionadas entre si

e E desencadeado como resposta a um evento

e Tem um objetivo especifico

E ainda possivel dividir os processos organizacionais em 3 tipos: processos individuais, processos
verticais ou funcionais e processos horizontais (ilustrados na figura 3). Os processos individuais sao
atividades que podem ser realizadas de forma independente. Os processos verticais ou funcionais
podem ser desenvolvidos dentro de um departamento ou divisdo. Ja os processos horizontais

envolvem varias unidades (Laguna e Marklund, 2019).
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Figura 3 - llustragao de Processos Individual, Vertical e Horizontal (elaboragiao propria, baseado
em Laguna e Marklund, 2019)

A complexidade maior dos processos horizontais permite compreender que os mesmos podem
ser divididos em subprocessos que estarao por sua vez conectados, pelo que os processos
horizontais sao constituidos por processos individuais (figura 3). Os processos horizontais, uma vez
que atravessam diversos departamentos, sio também mais dificeis de coordenar, pelo que
habitualmente apresentam uma maior margem de melhoria. (Laguna e Marklund, 2019)

E também importante fazer a distingio entre processo e funcio. Por vezes, as organizacdes
encontram-se divididas em fungoes. As fungoes passam por capacidades especificas de uma unidade
organizacional, que requer ferramentas e habilidades similares. As fungoes fazem, assim, parte dos
processos, mas nao sao um sinonimo. Esta identificagdo dentro das organizages pode levar a uma

menor fluidez no processo, uma vez que as tarefas sio desenvolvidas tendo em vista a fungao

individual a desenvolver e nao o processo (Sharp e McDermott, 2001).

Dada a crescente importancia para as organizagoes de compreender e analisar de uma forma
detalhada os processos, em particular os processos de negocio, surge a abordagem Business Process

Management.

2.3 O que é 0 BPM
Business Process Management (BPM) trata-se de uma abordagem cujo objetivo se prende com analisar
e melhorar as atividades fundamentais das operagdes (Zairi, 1997). Inclui as possiveis técnicas e

ferramentas que permitam selecionar, analisar, documentar, por em pratica e avaliar os processos
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de negodcio (Dumas, 2013). Pode ainda incluir sistemas de Customer Relationship Management ou
Enterprise Resource Planning. (Paschek, 2018).
O BPM tem como propodsito garantir que os processos sao o foco ao longo da organizagao do
trabalho numa empresa. De acordo com Zairi (1997), cumpre ainda as seguintes caracteristicas:
e Documentacio das atividades principais;
e Foco no cliente ao longo das varias conexoes entre atividades;
e Sistemas e procedimentos documentados permitem a disciplina, consisténcia e
repetibilidade das atividades, de modo a corresponder a performance de qualidade;
e Atividades mensuraveis, sendo possivel avaliar cada processo individual e os seus objetivos,
garantindo que vao ao encontro dos objetivos organizacionais;
e Presenca constante da otimizagao, procurando a resoluciao de problemas;
e Inspiragdo em melhores praticas, com vista ao aumento da competitividade;
e Presume uma mudanga organizacional, ndo bastando para isso a existéncia dos sistemas
corretos.
Para além destas caracteristicas, existem também fatores que determinam o sucesso na aplicagao
da metodologia BPM: disciplina, melhoria e integracao do processo. A disciplina no processo
prende-se com a aplicagao correta e consistente dos processos, monitorizando o seu desempenho.
A melhoria do processo comporta, como o nome indica, a introducao de melhorias do ponto de
vista do cliente, incluindo a inovagao, benchmarking, qualidade na informagao, entre outros. A
integracao de processos permite relacionar e gerir os processos da perspetiva do cliente,

introduzindo assim melhorias que vao ao encontro da mesma.

2.3.1 O ciclo de vida BPM

O BPM pressupoe a otimizagao continua da cadeia de valor e na forma como o mesmo é entregue
aos clientes. Com vista a atingir este objetivo, surgiu a metodologia do Ciclo de Vida BPM, que
inclui um conjunto de fases, cada uma composta por objetivos e técnicas particulares.

Esta abordagem permite melhorar os processos, de forma a ir ao encontro dos objetivos da
organizagao. Pressupoe assim, as seis fases essenciais, demonstradas na figura 4, que serao

abordadas de seguida. Estas permitem uma visao estruturada da gestao de um processo (Dumas,

2013).

I) Identificagao do Processo
Em primeiro lugar, sera necessario clarificar quais sao os processos de negocio que necessitam de

melhoria. E possivel que existam ja problemas operacionais para os quais a equipa ja estara alertada,
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ou até que a organizacao ja tenha desenvolvido iniciativas de BPM. Se for esse o caso, esta
identificacao ja podera estar desenvolvida. No entanto, no caso de nenhum esfor¢o ao nivel da
definicao de processos tenha sido desenvolvido, a equipa devera comegar por compreender quais
s30 Os processos nos quais o problema esta inserido, e de que forma é que estes se relacionam
(Dumas, 201 3).
Existem, assim, duas etapas essenciais que auxiliam na identificacao dos processos a trabalhar:
I. Elaboragao de uma lista de todos os processos existentes;
2. Avaliagido dos mesmos. Esta etapa tem como objetivo a definicdo dos critérios que
permitam a selecao dos processos a trabalhar. Sao utilizados critérios como a viabilidade
(se tem potencial de melhoria), valor (quais os processos que apresentam uma maior
importancia ao nivel estratégico, e disfungao (quais os processos que apresentam questoes
mais problematicas) (Orvalho, 2019). Sao ainda utilizados critérios relacionados com os
custos (o custo envolvido ao longo de todo o processo) e com o tempo (intervalo de
tempo médio decorrido desde o inicio do processo e o final — cycle time). Por fim,
recorrentemente sio ainda utilizados critérios relacionadas com a qualidade, cujas métricas
utilizadas passam por taxas de erro, ou seja, a percentagem de vezes que um processo é

executado e se traduz num resultado negativo (Dumas, 201 3).

Apos estas duas etapas, espera-se que seja possivel realizar a arquitetura do processo,
desenvolvendo um modelo que englobe todos os processos e relagoes inerentes. Sera possivel apos
a fase da identificacdo do processo, entender quais os processos existentes e quais serao os mais

criticos (Orvalho, 2019).

2) Descoberta do Processo

Apos a identificagio dos processos, sera necessario compreendé-los de forma detalhada. Nesta
fase, espera-se que seja analisado e documentado o processo como se encontra na sua forma atual,
ou seja, como os colaboradores o realizam e o compreendem. Assim, na fase de analise do
processo, surgem os modelos de processo As-Is, que tem como objetivo captar o processo de uma
forma simples e de facil entendimento. Estes modelos As-Is devem refletir a visao dos colaboradores
da organizagao acerca da forma como trabalho é realizado, ou seja, a forma comos os processos
sao desenvolvidos no momento em que ¢ feita a sua analise.

No entanto, antes e de forma a permitir o desenvolvimento destes modelos, € importante a recolha
de informagdo. Esta recolha pode ser feita através de varios métodos, nomeadamente em
entrevistas, reunides ou evidéncias (Orvalho, 2019). A detegdo de evidéncias permite um maior

grau de objetividade, uma vez que nao esta dependente da interpretagao de cada colaborador. No
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entanto, a qualidade da informagao tende a ser melhor através das entrevistas, uma vez que permite
um maior detalhe da recolha da informagao, ainda que se tornem em métodos mais morosos.

De modo a detalhar a informagao o mais possivel, existem algumas perguntas-chave que deverao
ser respondidas nesta fase. A primeira prende-se com os hand-overs, ou seja, quem desempenha que

tarefas. De seguida, sao feitas as seguintes questoes:

e O qué&l
e Onde?
e Quando?

e Por quem?
e Como!

e Porqué!

Algumas destas questoes podem ser estruturadas numa matriz RACI (Responsible, Accountable,
Consult and Inform). Esta matriz trata-se de uma abordagem que tem como objetivo identificar
responsabilidades ao longo do processo. E ilustrada através de uma grelha, permitindo uma
representacao visual e clarificando, desta forma, os responsaveis pela realizacao de cada atividade,
os responsaveis pela sua coordenagao, quem sao as pessoas consultadas para obtengiao de inputs e
quem sao as pessoas informadas dos outputs. Através da matriz RACI, sera entio possivel reduzir
ou eliminar as ambiguidades que possam existir decorrentes da incerteza acerca destes papéis e
realizacao das atividades (Jacka e Keller, 2009). Na matriz RACI existem quatro niveis de
participacao: Responsible, Accountable, Consult e Inform.

As fungoes Responsible (R) sao os colaboradores que siao responsaveis por realizar a atividade. A
complexidade da atividade pode requerer mais do que um Responsible.

Accountable (A) é o nivel de autoridade sobre a atividade, pelo que s6 deve existir uma pessoa
considerada Accountable por atividade, de forma a diminuir ambiguidades. E possivel que um
individuo seja ao mesmo tempo Responsible e Accountable.

Consult (C) é a designagao atribuida aos individuos que devem ser consultados para a realizagao da
atividade. O colaborador esta envolvido antes da atividade estar terminada. Podem existir varios
Consult e a atividade implica comunicagao nos dois sentidos.

O nivel Inform (l) representa qualquer colaborador que precise de saber que a atividade esta em
curso, nao sendo necessario que para isso faga parte integrante do processo. Esta informagao pode
ser dada ao longo do decorrer da atividade ou no fim. Assim, trata-se de uma comunicagao num sé
sentido (Jacka e Keller, 2009).

Os participantes neste processos poderao ainda ser divididos em dois tipos: domain experts quem

tem conhecimento sobre cada processo propriamente dito, e os process analysts, que desenvolvem
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a modelagao do processo e tém capacidades técnicas para tal, mas ndo tém conhecimento sobre
cada processo. A cooperagao entre domain experts e process analysts torna-se, assim, crucial para

uma modelagao o mais correta e completa possivel.

3) Anadlise do Processo

Nesta fase, os processos encontram-se ja identificados e a informagao recolhida, permitindo assim
uma analise mais pormenorizada dos mesmos. Esta andlise pode assim ser dividida em duas
categorias: andlise quantitativa e analise qualitativa (Orvalho, 2019).

A anilise quantitativa prende-se com a avaliagao do processo e as suas relagoes. Passa por identificar
as atividades que nao acrescentam valor direto ao cliente, mas sim ao negécio (BVA - Business value-
adding steps). Existem ainda atividades que acrescentam valor ao cliente (VA — Value-adding) e
atividades que nao acrescentam valor (NVA — Non-value adding). Para auxiliar na identificagao de
cada tipo de atividades, existem algumas questoes pertinentes:

e Atividades VA — o cliente aceita pagar por esta atividade; o cliente reconhece que é uma
atividade essencial para alcangar os objetivos; o produto/servico tornar-se-a menos valioso
caso a atividade seja suprimida?

e Atividades BVA — a atividade permitira aperfeicoar ou aumentar o valor do negocio;
surgirdo consequéncias negativas decorrentes da eliminagao desta atividade; a atividade
diminui o risco de perdas no negocio?

e Atividades NVA — restantes atividades, como atrasos, correc¢oes ao trabalho, tempos de
espera, entre outros.

Esta andlise permitira, assim, encontrar causas para problemas existentes no processo, quer através
de diagramas causa-efeito (estabelecem a relagao entre um output negativo e as respetivas causas)
quer através da abordagem 6M (tem como objetivo categorizar os diferentes tipos de causa, entre
tecnologica (machine), de processo (method), do material, do colaborador (man), das medidas ou

do ambiente (milieu)) (Orvalho, 2019).

Quanto a analise qualitativa, esta esta relacionada com a avaliagao do processo através de métricas
de desempenho, denominadas de KPI’s (Key Performance Indicators), podendo estas representar as
mais variadas medidas que afetem o desempenho, desde o tempo de espera, o custo, o nimero de
vezes que é desempenhada, entre muitas outras (Orvalho, 2019).

No final desta fase, espera-se que seja possivel a conclusao e analise do processo como ele se

encontra ho momento.
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4) Desenho do Processo
O objetivo desta quarta fase passa por identificar alteragdes ao processo que possam ajudar a
resolver os problemas identificados anteriormente, com o objetivo Ultimo de levar a organizagao a
atingir os seus objetivos (Dumas, 2013). Assim, atividades NVA deverao ser reduzidas ou
eliminadas, de forma a reduzir desperdicio, tempo, melhorar a comunicagao interna e com o cliente,
definir novos KPIs e atingir os atuais. De uma modo geral, tornar o processo mais eficiente, levando
a uma melhoria na aplicagao dos recursos (Dumas, 2013).
Nesta fase, espera-se que o output seja um novo modelo do proprio processo, passando a modelo

To-be, que serve como base para a proxima fase.

5) Implementagao do processo

As alteragoes realizadas ao processo siao, nesta fase, preparadas e desempenhadas. Esta
implementacgao inclui duas etapas principais: gestao da mudancga organizacional e automatizagao do
processo. A gestao da mudancga pressupoe que os colaboradores deverao conhecer as mudangas a
implementar e realiza-las. Ja a automatizagao prende-se com as alteragoes ao nivel dos sistemas de
informacao necessarias para o desempenho das novas atividades do processo (Dumas, 201 3).

Esta mudanca pode nao ser simples de interiorizar, uma vez que alguma resisténcia a mudanga é
comum. Por esse motivo, serao essenciais as formagoes que permitam esclarecer o novo processo,
atividades, diferengas entre o processo antigo e o novo e ainda as vantagens das alteragbes

realizadas.

6) Monitorizagao e Controlo do processo
Apos a implementagiao do processo, torna-se indispensavel a recolha de informagio que permita a
analise e monitorizagao do processo, de forma a compreender se o processo esta a cumprir os
objetivos para o qual foi desenvolvido, bem como os indicadores de performance. Poderao ser
identificados erros recorrentes ou outros problemas, pelo que é necessario o controlo continuo,

permitindo os ajustes necessario ao melhor funcionamento do processo (Dumas, 201 3).
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Figura 4 - Ciclo de vida BPM (elaboragao propria, baseado em Dumas, 2013)

2.3.2. Barreiras a aplicacdo de BPM
E recorrente que, apds a definicio de um modelo de negécio e a sua analise, as empresas
identifiquem novas ideias, alteracoes e tecnologias que possam ser aplicadas, o que permite uma
inovagao no processo. Apesar destes aparentemente evidentes beneficios que o BPM podera trazer,
¢ possivel que, ainda assim surjam barreiras a sua implementagao.
Esta inovaciao trazida pela BPM pode suscitar alguma resisténcia por parte de gestores e
colaboradores, que receiem que estas alteragdes possam prejudicar a ordem tradicional ou o seu
valor para a empresa (Chesbrough, 2010). Podem acreditar que o modelo de negécio existente é
superior, pelo que nao apresentarao a disponibilidade necessaria para implementar melhorias.
Por vezes podera verificar-se a tendéncia nos colaboradores de obstruir informagao,
nomeadamente relativa a problemas existentes na organizagao, devido ao receio de sofrer
consequéncias decorrentes deste reporte. Esta agio podera também ter consequéncias negativas
ao nivel da modelagao do processo. Assim, o analista devera procurar nao basear o projeto apenas
nas opinioes dos gestores de topo ou ideais preconcebidos (Orvalho, 2019).
Para além disso, o fator tecnolégico pode também representar uma elemento que causa a
resisténcia dos colaboradores. As inovagées implementadas podem tornar a tecnologia existente
obsoleta, uma vez que podem nao ser compativeis. A continuagao da utilizagao de tecnologia nao
adequada podera levar a que o novo modelo nao alcance a eficiéncia a que se propunha. Contudo,

o contrario também pode acontecer, isto €, inovar nos seus recursos tecnolédgicos sem ter em
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consideragdo os processos ou inovagoes necessdrias aos processos existentes. Esta agdo pode
também provocar um impacto negativo na organizagao, através de uma falta de compatibilidade
entre o trabalho e os recursos tecnolégicos (Chesbrough, 2010).

Outra possivel barreira que pode surgir prende-se com a falta de foco na analise do processo. Por
vezes, os analistas tendem a focar-se no mapa do processo, esquecendo o objetivo final do mesmo,

bem como o cliente do processo, cuja satisfagao devera ser o principal foco (Jacka e Keller, 2009).

2.3.3. A modelacao de processo

A modelagido de processos é usada nas organizacbes com o objetivo de compreender a
complexidade organizacional. E uma ferramenta de gestio analitica e comunicacional, que permite
sistematizar a estrutura de processos existentes e/ou potenciar modificagoes e melhorias nestes
mesmos processos. Este mapeamento realizado de uma forma integrada e padronizada revela-se
complexa, porém versatil, o que justifica a importancia dada a modelagao de processos ao nivel dos
softwares de desenvolvimento (Da Silva et al., 2018).
Esta ferramenta apresenta diversas vantagens para as organizagoes. De acordo com o estudo levado
a cabo por Indulska et al, (2009), os 10 principais beneficios da modelagao dos processos de negécio
sao os que se seguem:

I. Permite a melhoria continua dos processos;
Compreensao consistente dos processos;
Melhorias na comunicagiao entre stakeholders;
Execugao dos processos orientada para o modelo, facilitando a automatizagao;

Permite a medigao da performance do processo;

o U Kx W DN

Facilita a analise do processo, possibilitando a identificagao de problemas e/ou possiveis

melhorias;

7. Potencia a aplicagio da KM, através do apoio na identificagdao, codificagio e gestio do
conhecimento;

8. Reutilizagao do conhecimento previamente validado e desenhado;

9. Possibilita a simulagdo do processo, permitindo observar a possivel execug¢io do mesmo e
respetivas implicagoes;

10. Constitui uma ferramenta de suporte para a gestao de mudangas, resultados das mesmas

ou impactos.
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2.3.3.1 Business Process Model and Notation
Cada vez mais, as organizagdes mais complexas compreendem a necessidade de utilizar ferramentas
de modelacido que possibilitem a regulamentagio e estruturagio das suas atividades e
comportamentos. Assim, surgem linguagens e notagoes de modelagdo, que tendem a divergir.
(Corradini et al., 2018b).
A escolha da notacao a utilizar € uma decisao importante, uma vez que diferentes técnicas podem
ter diferentes objetivos e enfatizar diferentes partes do processo, como sequéncia de atividades,
recursos, comunicagao, entre outros (Recker et al., 2009).
Uma das técnicas de modelagao que surge é a Business Process Model Notation (BPMN). Surgiu
em 2004, decorrente da necessidade de criagao de uma linguagem que representasse os modelos
de negocio formalmente, mantendo a facilidade de interpretagao e compreensiao por parte dos
colaboradores. Mereceu a atengao da comunidade académica e pratica (Kazemzadeh et al,, 2015).
Este sucesso deve-se em parte a sua versatilidade e capacidade de representar processos de negécio
com diferentes objetivos.
Uma das principais vantagens de BPMN prende-se com a facilidade ao nivel da comunicagao. Para
além disso, é cada vez mais adotado por profissionais das tecnologias de informagao (IT), sendo
progressivamente integrados nos sistemas IT, o que significa uma maior exigéncia ao nivel da
semantica, de modo a que seja possivel a sua codificagao. Esta codificagao pode ser especialmente
vantajosa aquando da detecao de erros nos processos, que se revela desafiante para uma avaliagao
humana, mas facilmente detetavel através de sistemas IT (Corradini et al., 2018b).
Outra das vantagens desta linguagem prende-se com a colaboragao empresarial. Ao utilizar uma
linguagem formal e uniforme, é possivel a troca de mensagens e colaboragao empresarial, com vista
a atingir um objetivo comum. Assim, é necessario que as organizagoes envolvidas partilhem a mesma
notacao e fluxo de comunicagiao para que haja compreensao mutua.
A abordagem BPMN tem ainda como vantagem o facto de ser atualmente aceite como standard
pela International Standard Organization, que atesta que esta notagao promove uma forma simples
de comunicagao da informagao entre colaboradores, parceiros, clientes e restantes stakeholders
(International Standard Organization, 201 3).
Os principais conceitos que fazem parte de um modelo simples de BPMN sao as pools, tarefas,
eventos, sequéncias de fluxo, gateways e lanes.
As Pools representam os participantes ou as organizagoes presentes na colaboragao. Contém
detalhes sobre as caracteristicas do processo interno e os seus elementos. Sao representados por

retangulos:
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Mesa Ceramis

Figura 5 - Pool - Notagcao BPMN (Software Bizagi Process Modeler)

As tarefas tratam-se um trabalho especifico a desenvolver no préprio processo. Sao representadas

por retangulos de cantos arredondados:

Tarefa 1

Figura 6 - Tarefa - Notagao BPMN (Software Bizagi Process Modeler)

Os fluxos de conexao (Connecting Edges) usam-se para ligar elementos do processo dentro da pool
ou entre pools diferentes. Estas podem ser Sequence Edge (ligam elementos dentro da mesma Pool)

ou Message Edge (representa um fluxo de comunicagao entre organizagoes/unidades).

>
Sequence Edge

O----=—-=-=-=----1 >
Message Edge

Figura 7 - Fluxos de conexao - Notacao BPMN (Software Bizagi Process Modeler)

Os eventos sao elementos que podem acontecer no processo. Os eventos podem ser de 4 tipos:
e Evento de inicio: representa o ponto onde comega o processo;
e Evento intermédio: evento que pode acontecer durante o desenvolvimento do processo;
e Evento de fim: representa o fim do processo.

e Terminar evento de fim: representa a paragem/interrupgao do processo.
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Evento de Inicio Evento Intermeédio Evento de Fim Terminar Evento

de Fim

Figura 8 -Tipos de evento - Notagao BPMN (Software Bizagi Process Modeler)

Os gateways sao usados para gerir a sequéncia de um processo, tanto para atividades paralelas como

para escolhas. Podem ser nos de divergéncia (o processo divide-se em fluxos de conexao de saida)

ou convergéncia (unido dos fluxos de conexdao de entrada). Sao representados por losangos.

Dividem-se em 4 tipos de gateways:

XOR gateways permitem representar escolhas. XOR-split é utilizado apos a decisao de
ramificagao do fluxo. S6 um dos fluxos desta ramificagao podera ser selecionado. Ja o XOR-
join é utilizado para voltar a unificar estas ramificagées do fluxo. Sao representados por
losangos com um “x”.

AND gateway permite a existéncia de fluxos em execugio em simultineo. E usado para
modelar duas ou mais ramificagoes do fluxo que ocorram ao mesmo tempo, sendo que
estas s6 convergem num fluxo de saida quando todas terminam. E representado por um
losango com um “+”.

Or gateway é utilizado para selecionar um ou mais fluxos. OR-split gateway é semelhante ou
XOR-split gateway, porém nao exige que se escolha apenas um dos fluxos para executar,
podendo ser varios realizados em simultineo. XOR-join gateway representa a sincronizagao
dos ramos selecionados, sendo que apenas é despoletado quando todos os fluxos
terminaram. E representado por um losango com um “O”

Event-Based gateways sao semelhantes aos XOR-split gateways, porém sao despoletados pela
ativagao de um so fluxo. Isto significa que basta um dos fluxos de divergéncia iniciar para

desativar os restantes. Sao representados por um losango com o pentagono no interior

rodeado por dois circulos.

XOR gateway AND gateway OR gateway Event-Based gateway

Figura 9 - Tipos de gateways - Notacao BPMN (Software Bizagi Process Modeler)
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Existem ja na literatura varias diretrizes para a modelagao de processos através da notagao BPMN.
Uma das abordagens mais simples propostas sao as 7PMG (Seven Process Modeling Guidelines),
criadas por Dumas (2013), que visam evitar os erros comuns na modelacao. As 7 PMG encontram-
se explanadas abaixo:
I. Devera usar-se o menor nimero de elementos possivel, uma vez que quanto mais
complexo for o modelo, maior a dificuldade na sua interpretagio e maior também a
probabilidade de se cometerem erros na sua modelagao.
2. Os caminhos por elemento deverao ser minimizados. Também esta acao podera
tornar o modelo mais simples, de mais facil interpretagao e menor propensao a erros.
3. Cada modelo devera ter um so evento de inicio e um s6 evento de fim. A taxa de
erro em modelos deste tipo é também menor.
4. O modelo devera ser o mais estruturado possivel, de forma que sejam evitadas
sobreposicoes e interpretagao se torne mais simples.
5. As OR-gateways deverao ser evitadas, uma vez que os modelos que contenham
apenas AND-gateways e XOR-gateways sdo menos propicios a conter erros.
6. Os roétulos de atividade deverao ser apresentados na forma de verbo -
complemento direto, de maneira a tornar a agao menos ambigua e de compreensao
direta.
7. Se um modelo tiver mais do que 30 elementos, devera ser decomposto. A
dimensao do processo esta positivamente relacionada com a existéncia de erros. Ser3,
assim, benéfico que os modelos com uma dimensao consideravel sejam divididos em

submodelos.

As 7PMG destacam-se devido a sua base empirica, que permite uma anailise para além do
conhecimento individual. Espera-se ainda que estas venham a ser atualizadas e acrescentadas
(Dumas, 201 3).

Os modelos BPMN podem, ainda assim, assumir uma tipologia arbitraria (Corradini et al. 2018b).
No entanto, a qualidade dos modelos de processo criados é importante para o sucesso das
organizagoes, ainda que estes devam nao sé ser modelados de acordo com a realidade, mas ser
também compreendidos pelos intervenientes do mesmo. Este grau de compreensio do processo é
afetado for varios fatores, como o contexto e elementos de notagao utilizados (Corradini, et. al,
2018a).

Devido a esta necessidade de adaptagao da notagao BPMN, Corradini et al (2018a) criaram um

conjunto detalhado de 50 diretrizes que tem como objetivo aumentar o grau de compreensao dos
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modelos de processo, contribuindo assim para a criagaio de modelos que possam ser adaptados a
realidade da organizagao sem descurar a qualidade dos mesmos.
As diretrizes sugeridas encontram-se, assim, em anexo (Anexo |). As referidas diretrizes compoem
uma das listas mais completas ao nivel da modelagao BPMN, realizada por Corradini et al. (2018a)
através da recolha, sintetizagdo e homogeneizagio de conjuntos de guidelines existentes na
literatura. Esta diretrizes podem ser agrupadas por categoria:
e Gerais — visam diferentes aspetos do processo de modelagao BPMN (guidelines de | a 9);
e Notagio — visam aspetos de sintaxe da BPMN (guidelines de 10 a 25);
e Rotulagem — visam aspetos relacionados com a denominagio dos elementos BPMN
(guidelines 26 a 39);
e Padroes — sao diretrizes relacionadas com a disposi¢ao dos elementos BPMN (guidelines de
40 a 42);

e Aspeto — diretrizes que visam a aparéncia clara do modelo (guidelines de 43 a 50).

Estas tratam-se de guidelines generalizadas, pelo que cabe ao modelador selecionar quais as que
deve seguir, de acordo com seu objetivo dos modelos que pretende criar, de forma a encontrar o

equilibrio (Corradini, et. al, 2018a).

2.3.4. Principais problemas na modelaciao de processos
Nem sempre a modelagdo dos processos é bem-sucedida, o que pode acontecer devido a alguns
erros cometidos pelos modeladores. Long (2014) elencou os principais erros que podem resultar

em problemas nos modelos, que se encontram explanados de seguida:

|. Falta de foco nos diagramas

Por vezes, os modeladores tendem a preferir as composigoes textuais que acompanham o
diagrama, em detrimento do mesmo. No entanto, é necessario encontrar o equilibrio entre os
dois elementos que compée o modelo. Os diagramas deverao ser a base que permite a
compreensao do texto, pois possibilitam a representagao de tarefas, atividades, sequéncias,

decisoes e participagao num pequeno espaco (Long, 2014).

2. Foco exclusivo nos diagramas
Os modelos de processo nao deverao ser compostos Unica e exclusivamente pelos diagramas.
As composigoes textuais que acompanham os diagramas também sao de grande importancia,

uma vez que alguns detalhes necessarios apenas podem ser adequadamente descritos em texto,
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nomeadamente acerca de papéis organizacionais, produtos do trabalho, atividades e tarefas. As
composicoes textuais devem estar bem integradas, de forma a apresentar a historia do processo

modelado (Long, 2014).

3. Desvalorizar a arquitetura do processo

Muitas vezes, os processos sao modelados individualmente ou em projetos reduzidos. No
entanto, o conjunto dos processos deveriam integrar uma arquitetura dos processos global.
Esta modelagao individualizada, desconsiderando o quadro geral, resultam em processos com
diferentes graus de complexidade, com eventos de inicio e fim sobrepostos e com diferentes

atributos. Assim, torna-se dificil a utilizacao dos processos como um todo (Long, 2014).

4. lgnorar o interface do processo

Os processos nao sao, habitualmente, desenvolvidos de forma isolada. Isto significa que muitas
vezes os outputs gerados num processo sao utilizados noutros processos. Por esse motivo,
devem ter-se em conta os processos e trocas de informagao que influenciam de alguma forma
o processo que se esta a modelar. Se nao for feita a correta identificagdo e atribuida a devida
atencdo a estes processos adjacentes, os mesmos poderao ser descurados, o que pode afetar

o negdcio como um todo (Long, 2014).

5. Inconsisténcias na notagao utilizada

Muitas vezes, os processos comegcam a ser modelados sem que seja clarificada a notagao que
sera utilizada. Isto pode levar a inconsisténcias entre os modelos, uma vez que cada modelador
define para os seus processos a notacio que considera mais adequada, nao sendo sempre
coincidentes. Por esse motivo, como ponto de partida deve ser definido pelo responsavel do

projeto uma linguagem que sera utilizada para todos os modelos de processo (Long, 2014).

6. Fluxos de trabalho demasiado complexos

Os modelos devem comegar com um caminho simples e demonstrar o funcionamento correto
do mesmo, isto &, quando tudo corre de acordo com o planeado. S6 depois se devem modelar
as excegoes principais. No entanto, é possivel que se tentem modelar todas as excegdes, o que
resulta em fluxos de trabalho demasiado complicados e dificeis de interpretar. Na pratica é
possivel a interrupgao de qualquer processo em qualquer fase do mesmo, independentemente
do seu grau de automatizagao. No entanto, ndo é benéfico a tentativa de descrigao de todas as
excegOes possiveis, sendo preferivel a selecao das excegSes que ocorrem com mais frequéncia

(Long, 2014).
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7. Foco nos trabalhos e nao nos papéis organizacionais

Por vezes as organizacoes tendem a confundir os papéis com os trabalhos. Assim, os fluxos que
se centram na organizagao podem levar os stakeholders a focarem-se no que faz a organizagao
em detrimento do trabalho propriamente dito. Isto faz com que o foco passe para o
comportamento organizacional e a posicdo em si e nao na anilise de eficiéncia e eficicia da
propria organizagao. Para além disso, nos fluxos centrados na organizagao pode existir a
tendéncia de procurar fluxos dentro da missao da organizagdo para encaixar os papéis
existentes, em vez de procurar um conjunto de competéncias necessarias para os varios papéis

necessarios ao fluxo (Long, 2014).

8. Outputs indefinidos

Os processos devem criar outputs. Caso os outputs de um processo nao estejam bem definidos
e detalhados, ndo é possivel saber o que esse processo ira produzir, levando aos surgimento
de duvidas acerca do mesmo. Assim, existe a possibilidade da criagao de resultados intangiveis,
outputs indefinidos, menos resultados do que eram esperados e fluxos que nao sao possiveis de

executar, pela indefinicao da informagao que deve ser produzida ou recebida (Long, 2014).
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Capitulo 3. Metodologia

No presente capitulo é apresentada a metodologia para o desenvolvimento de umcaso de estudo.
De acordo com Dul & Hak (2007), esta metodologia é definida por um s6 caso (ou por um pequeno
numero de casos, se se tratar de um estudo comparativo) num contexto real, cujos resultados
obtidos sao analisados de forma qualitativa (Dul & Hak, 2007). De seguida, sao descritos dos
métodos de recolha de dados que mais se adequavam a problematica: entrevistas e participagao
ativa.

Assim, tendo em conta que o projeto foi desenvolvido com base no estagio curricular na empresa
Mesa Ceramics (que inclui integragao da aluna na empresa), e os dados recolhidos sio de ordem
qualitativa, pode concluir-se que a metodologia adequada para o desenvolvimento do trabalho é o

caso de estudo.

3.1. Investigacdo-acao
Atualmente, os estagios curriculares sao utilizados em muitas institui¢oes de ensino. Compreendem

a colocagao do aluno da instituicao, durante um periodo de tempo estipulado, numa organizagao,
podendo o seu trabalho ser remunerado ou nao remunerado. Implica um orientador na instituicao
de ensino, um orientador na organizacao acolhedora e pressupoe que existe algum tipo de crédito
académico para a obtengao do grau em que o aluno se encontra inscrito (Narayanan et al., 2010).
Estes estagios, que muitas vezes resultam na aplicagao de projetos com base num caso de estudo,
sao considerados como aprendizagem experimental, sendo vistos como uma forma de ligar o meio
académico ao tecido empresarial, preparando os alunos para esta transicao (Green & Farazmand,
2012).

Os casos de estudo tém a vantagem de permitir a identificacao de ligagSes claras e sélidas entre o
problema, a intervencao e o resultado (Baker, 201 1). De acordo com Yin (1994), a metodologia de
caso de estudo ¢ especialmente Util se o objetivo for compreender como os elementos funcionam
num contexto pratico, em casos reais. Os autores Christensen & Carlile (2009) consideram que o
conhecimento é construido através de duas etapas: a primeira etapa € caracterizada pela
observagiao, descricao e medicao dos acontecimentos pelos investigadores, seguidas do
desenvolvimento de construgbes tedricas nas quais os fendmenos observados se baseiam. A
segunda etapa passa um processo dedutivo, com a testagem e melhoria das teorias.

Os dados recolhidos que suportam este caso de estudo sao de natureza qualitativa. A investigagao
qualitativa passa-se no contexto natural, correspondendo o investigador ao instrumento de recolha
de dados, pelo que a sua experiéncia e percecao incluem-se nos dados recolhidos. O seu objetivo

passa por descrever os fendmenos, foca-se no processo, a andlise dos dados é feita de forma
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indutiva e procura significado nos acontecimentos. Na pesquisa qualitativa, a recolha de dados pode
ser feita sob a forma de entrevista, documentagao, observacao direta e conversas (Tuckman &

Harper, 2012).

3.2 Métodos de Recolha de dados
Os métodos de recolha de dados utilizados foram a observacao direta e entrevistas. As entrevistas
conduzidas seguiram uma abordagem guiada, na qual sio delineadas, em forma de esbogo, as
questoes, sequéncia e topicos antes da propria entrevista, levando a uma recolha sistematica dos
dados (Tuckman & Harper, 2012), permitida pelo conhecimento prévio do contexto pela
entrevistadora. Também sao obtidas informagoes acerca de como os processos se desenvolvem
através de documentos, (tais como formularios, bases de dados, entre outros), que permitem a
afericao da forma como sao realizados os processos atuais, bem como o historico dos processos

organizacionais levados a cabo no departamento comercial da Mesa Ceramics.

3.3 Problematica

A problematica abordada neste projeto prende-se com de compreender e operacionalizar a gestao
do conhecimento organizacional, sendo apontada a a modelagdo dos processos como uma
metodologia de suporte neste ambito. O Departamento Comercial da Mesa Ceramics apresenta
um elevado grau de conhecimento tacito, o que, apesar da facilidade na comunicagao interna do
mesmo, pode dificultar a manutengao e a gestao do conhecimento na organizagao. Por esse motivo,
propos-se realizar a documentagao e mapeamento de processos do departamento comercial.

Espera-se que os processos documentados possam permitir uma maior agilizagdo da sua adogao,
quer por novos colaboradores, quer por colaboradores atuais que possam nao estar totalmente
esclarecidos acerca do desempenho das suas tarefas. Espera-se que sejam criados documentos
explicativos, claros e completos, ainda que passiveis de ser alterados conforme a evolugao da
organizagao e as necessidades da mesma em determinados momentos. Poderao ainda servir como
documentos de consulta aquando do surgimento de duvidas relacionadas com os procedimentos

da empresa.

3.4. Objetivos do Projeto
O presente projeto, baseado num caso de estudo, foi realizado no ambito de um estagio curricular
ao longo de 8 meses, de 6 de outubro de 2020 a 5 de junho de 2021, na empresa Mesa Ceramics.
O projeto foi iniciado através da integragio da aluna na empresa, mais especificamente no

departamento comercial. Assim, a aluna teve como objetivo solicitado pela empresa o desempenho,
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durante o periodo de estagio, das tarefas atribuidas a unidade de Backoffice Comercial, explanadas
com mais detalhe abaixo.

Ao longo do estagio, com a apreensao da cultura organizacional e socializagao, foi possivel através
da observagao direta realizar o diagnéstico da situagao atual do departamento comercial. Esta
observacao permitiu identificar um fenémeno no qual a aluna poderia contribuir positivamente com
a sua intervengao: os processos e fluxos de informagao do departamento.

Ao integrar o departamento, através da participagao nas tarefas, identificou a falta de documentagao
dos processos dos quais participaria. O objetivo deste projeto passa, assim, por documentar
conhecimento, aliando uma revisao de literatura ao conhecimento ticito adquirido ao longo da
participacdo nas atividades do estagio, o que permite organiza-las em modelos de processos do
departamento comercial, modelos esses que sao apoiados por composigoes textuais.

Comecou por realizar a revisao de literatura afeta ao tema, que lhe permitiu garantir as bases
cientificas para a documentacao e modelagao dos processos do departamento comercial.
Posteriormente, identificou a necessidade de realizar entrevistas aos integrantes do departamento,
de forma a completar os dados recolhidos através de observacao direta e garantir que eram aferidas
todas as informagoes necessarias a modelagao dos processos.

Apos a recolha de dados, é feita a analise de resultados, ao percorrer as varias fases do ciclo de
vida BPM, incluindo a modelagao propriamente dita dos processos selecionados.

Por fim, sdo retiradas as conclusdes e sugeridas as respetivas melhorias. Uma vez que a aluna
participou no estagio curricular ao longo do tempo de realizagao do presente projeto, a observagao
direta e participagao ativa nas atividades e processos sao desenvolvidas em simultaineo com as
restantes fases da metodologia. Abaixo encontra-se uma figura ilustrativa do research design

apresentado neste capitulo (Figura 10)

Implementagdo

Integragdo na Identificagio da da Gest3o de

empresa e Problematica: Revisdo de Sugestdo de

Departamento Documentacio de Literatura s Melhoria
departamento

Comercial Processos o
= comercial

sAculturacio = Percecdo do estado atual =Gestdo de conhecimento » Recolha de Dados sMetodologia Ciclo de Vida sSugesties de acdo futura

sCodificaciio do conhecimento - Entrevistas BPM eConglusin
*Ciclo de vida BPM - Observacdo Direta *Pracessos Modelados —
- Andlise SWOT Software Bizagi

Participacao ati ades / Observacdo Direta

Figura 10 - Research Design do presente projeto
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Capitulo 4. Caracterizacdao da Empresa

4.1 Mesa Ceramics

A Mesa Ceramics (figura |11), empresa acolhedora do estagio curricular, € uma empresa
fabricante de produtos de grés de elevada qualidade, criada em 2017. Trata-se de uma empresa
jovem, que exporta para os 5 continentes e aposta nao s6 no comércio de retalho, mas também
no canal HORECA (Hotéis, restauragao, cafés). A Mesa Ceramics opera apenas numa logica B2B.
Estd sediada no Eco Parque Empresarial de Estarreja, no distrito de Aveiro. A empresa assume
como objetivo a prestagio de um servico de exceléncia, conseguido através nao sé do
conhecimento do proprio setor, mas também da qualidade dos produtos e da aposta na tecnologia

mais atual.

MIESA

CERAMICS

Figura || - Logotipo Mesa Ceramics

Os valores da Mesa Ceramics passam pela cultura empresarial, pelo desenvolvimento sustentavel,
a inovagao, a orientagio para o cliente, a responsabilidade para com os recursos humanos, respeito
pelos principios de género e pela nao discriminagiao e auséncia e repulsa por qualquer tipo de
trabalho infantil. A missao passa por “desenvolver, produzir e fornecer um portefélio de produtos
de loica utilitaria e decorativa em grés, dotados de elevados padroes de qualidade e fiabilidade,
visando a total satisfagao e fidelizagdo dos seus parceiros de negécio, com a adequada salvaguarda
ambiental. A visao da Mesa Ceramics é “ser reconhecida como uma empresa lider no setor da
ceramica utilitaria e decorativa na Europa, destacando-se como A empresa de exceléncia no
desenvolvimento e produgao de mesa em grés (Mesa Ceramics, 2021). Atualmente, a Mesa
Ceramics comporta 4 familias de produtos: Coupe, Uno/Urban (ilustrado na figura 12), Natura e
Rondo. Estas familias dizem respeito ao formato das pegas. Estio disponiveis em diversas
decoragoes desenvolvidas pela Mesa Ceramics, mas a decoragdo das pegas pode também ser

personalizada conforme solicitado pelo cliente.
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Figura 12 — Mesa UNO - Vidro Reativo (Black Sand) ¢/ Digital Print (Crayon RT)

Apesar de jovem, a Mesa Ceramics experimentou um rapido crescimento nos ultimos dois anos.
De 2020 para 2021 espera-se que o volume de vendas triplique, de cerca de 3 700 000€ para 9 000
000€. Também o numero de clientes aumentou, contando com 37 clientes registados em 2020 e
72 em 2021. A empresa conta, atualmente, com 22| colaboradores.

Um dos objetivos a médio prazo da Mesa Ceramics passa pela obtengao da Certificagao 1ISO 9001,
sendo inclusive uma das certificagoes por vezes procuradas pelos clientes. A International Standard
Organization (ISO) é uma organizagao que estabelece normas padrao internacionais. Estas normas
podem ser de gestao de qualidade, gestao ambiental, saide e seguranga, energia, seguranga alimentar
e seguranca nas tecnologias da informagao (ISO, n.d.).

As normas ISO tém a particularidade de se focarem no controlo da qualidade, um modo geral,
partindo do principio de que existem caracteristicas minimas dos sistemas que podem ser
padronizados. Assim, assumem como objetivo a garantia de consisténcia da qualidade. (Singels et
al., 2001)

Estas normas padrao servem como guia para ajudar a que as organizagoes sigam processos bem
documentados para o desenvolvimentos dos seus servigos e produtos, descrevendo assim como as
operagoes devem ser levadas a cabo. Se os procedimentos descritos forem executados de acordo
com a norma ISO, espera-se que seja possivel identificar qualquer erro que possa eventualmente
suceder no processo de produgao. Assim, estes processos pretendem ajudar a que os servigos ou
produtos estao de acordo com as expectativas do consumidor, trazendo beneficios para a
organizagio relacionadas com a qualidade do servigo prestado (Singels et al., 2001).

Sendo que a norma ISO implica alguma forma de documentagio de processos, depreende-se que
existe nas empresas certificadas pela norma alguma preocupagao com a codificagao e gestao do

conhecimento. De acordo com o estudo levado a cabo por Demir et al. (2021), a utilizagao do
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conhecimento é positivamente influenciada pelo registo do mesmo, o que, consequentemente,
contribui para a sustentabilidade organizacional.

A documentacio dos processos organizacionais também é um dos objetivos futuros. E reconhecida
a importancia da modelagao e codificagio do conhecimento, bem como a clara indicagao da sua
localizagao. Sera importante que toda a organizagao tenha conhecimento claro da localizagao da
informacdo com a qual lida diretamente. Isto permitirda a integracao facilitada de novos
colaboradores, bem como de novos processos que poderao ser implementados decorrentes do
crescimento da empresa. Espera-se também que a documentagiao futura permita identificar
melhorias e ajudar na eficacia das interagoes interdepartamentais.

Sendo a Mesa Ceramics ainda uma empresa jovem, a prioridade passa, em primeiro lugar, pela

consolidagdo da empresa. Posteriormente, serao procuradas as certificagoes.

4.2. Departamento Comercial

O Departamento comercial é o responsavel pelo desenvolvimento de negocio e aquisicao de
clientes. Os, atualmente, dois responsaveis comerciais, tratam dos primeiros contactos, sendo que
os seus clientes estao divididos por zonas. A empresa trabalha sobretudo com Ex Works (EXW) —
termo de comércio internacional. EXW representa um acordo comercial em que o vendedor
disponibiliza a mercadoria num determinado local e, a partir dai, a responsabilidade e custos de
transporte passam para o comprador. A partir do momento em que a mercadoria passa para o
transportador, o risco passa a ser do comprador.
Os principais clientes da Mesa sao sobretudo

e Retalhistas

e Canal Horeca (Hotéis, Cafés, Restaurantes)

e Agentes independentes

O Departamento Comercial, atualmente, € composto por 3 areas, para além do CEO da Mesa

Ceramics, como ilustrado na figura |3.
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Business Sales Backoffice Marketing &
Development & Sales | colaboradora Communication
2 colaboradores | estagidria | colaboradora

Figura 13 - Departamento Comercial da Mesa Ceramics

O Departamento Comercial da Mesa Ceramics tem como responsavel maximo o CEO da empresa.
E composto por trés areas: Desenvolvimento de Negécio e Vendas, Backoffice de Vendas e
Marketing e Comunicagao.

A unidade de desenvolvimento de negécio e vendas tem como principais fungoes a aquisicao e
gestao de clientes, gestio de encomendas, acompanhando de todas as suas necessidades e
garantindo que as suas questoes sao atendidas.

A unidade de Marketing e Comunicagiao ocupa-se sobretudo da estratégia de comunicagio externa,
gestao de redes sociais, website e imagem da empresa e produtos. Sales Backoffice é a unidade no
qual o estagio se insere.

A reunides do departamento comercial ocorrem uma vez por semana, em conjunto com o
departamento de Desenvolvimento de Novos Produtos, de forma a alcangar uma articulagao entre
os departamentos. Nesta reunioes sao analisados o orgamento, respetivos desvios e definicao de
acoes de corregao. Existe ainda uma reunido semanal entre o Departamento Comercial (excluindo
a unidade de Marketing) e os Departamento de Logistica e Planeamento, de forma a fazer a
atualizagao do estado das encomendas em carteira, quer ao nivel de produgao quer ao nivel de
expedigao.

Os colaboradores de vendas e desenvolvimento de negbcio tém objetivos de vendas anuais. O
departamento assume como missao principal o estabelecimento de relagdes duradouras com os
clientes atuais, aquisicao de novos clientes, diversificagdo de mercados e alcance de diferentes

segmentos de mercado.
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4.2.1 Pontos fortes e fracos do Departamento Comercial
De forma a realizar um diagnostico do estado atual do Departamento Comercial, foi feito um
levantamento dos pontos fortes e fracos do departamento.
Os pontos fortes identificados no departamento comercial da Mesa Ceramics foram os seguintes:

e Departamento polivalente: os varios membros do departamento sabem realizar varias
fungoes cuja responsabilidade é de outra unidade ou cargo;

e Bom ambiente: os membros do departamento conseguem um bom ambiente constante, o
que facilita a comunicagdo e troca de informagoes. Para além disso, estimulam
constantemente a procura de melhorias, procurando e pedindo sugestoes para encontrar
a forma mais eficaz de desenvolver as tarefas e processos;

e Experiéncia: Varios membros tém larga experiéncia no setor da ceramica;

Estreita relagao com os clientes: o departamento comercial tem a capacidade de estreitar
e estabelecer relagoes duradouras com os clientes existentes, revelando uma grande

capacidade de conhecimento do cliente e mercado;

Conhecimento do mercado: a experiéncia dos membros reflete-se no conhecimento e

visao que tém do mercado.

Quanto aos pontos fracos que afetam o departamento comercial, foram identificados os seguintes:
e Sistema ERP — SAP: O sistema de ERP (Enterprise Resource Planning) utilizado é o SAP,
mas as funcionalidades as quais o departamento tem acesso sao reduzidas, o que faz com
que a gestao das atividades seja muitas vezes completada com o Microsoft Excel;
e Falta de documentacio: o conhecimento contido no departamento é sobretudo tacito,
sendo que nao existem quaisquer registos de processos existentes;
e Faltas de bases de dados: Algumas bases de dados afetas ao departamento comercial, por
serem realizadas manualmente, nao sao automaticamente atualizadas nem estao disponiveis

para todos os membros do departamento.
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As fungoes do departamento passam pelo contacto direto com o cliente, nomeadamente na
aquisicao de clientes, colocacao de encomendas, requisicao de amostras, fornecimento de detalhes
sobre produtos, pregarios e apoio ao cliente. As fungoes especificas do Backoffice comercial (tarefas
desempenhadas pela estagiaria que desenvolve o presente documento) passam pela transmissao da
informacao fornecida pelo cliente ou pelos colaboradores de vendas para as unidades
respetivamente responsaveis dentro da organizagao, como demonstra a figura [4. Deste modo, o
Backoffice Comercial assume um papel importante na distribuicio do conhecimento e dos dados
exatos que o consumidor pretende, fazendo a ponte entre a informagao externa e os codigos
internos. As principais unidades com as quais o departamento contacta passam pelo Departamento

Logistico, Marketing, Planeamento, Desenvolvimento de Produto e Controlo financeiro.

Planeamento

Logistica

Business
Development & Sales Backoffice Comercial

(comerciais)
Desenvolvimento de
Produto

Marketing

Figura 14 - llustragao dos principais fluxos de informagao no Departamento Comercial

Assim, as principais tarefas desenvolvidas ao longo do estagio foram as seguintes:

e Elaboragao e acompanhamento de pedidos de amostras
Esta tarefa envolve a sistematizagao e passagem de informagao do departamento comercial para o
departamento de desenvolvimento de produto. E necessario, portanto a transformagio do pedido
do cliente para a linguagem da fabrica, de modo a obtenc¢ao do produto final desejado pelo mesmo.
Este processo implica, dependendo do grau de personalizagdo, a troca de informagiao constante
com o proprio cliente, de modo a chegar ao resultado mais aproximado possivel ao pedido

realizado.
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O principal exemplo desta transformagao prende-se com a nomeagao e codificagao dos produtos.
Por exemplo, na figura |15 observa-se a decoracio cujo nome comercial é Agata Cobalto. No
entanto, o nome interno da decoragao deve ser dividido em duas partes: Vidrado e Decoracao. O
nome interno do vidrado corresponde ao Cobalto RT, enquanto o nome interno da decoragao é
“Breeze Brown”. Esta correspondéncia entre os nomes comercias € homes internos é necessaria
para garantir que o produto pedido pelo cliente coincide exatamente ao que é produzido. Pode
ainda dar-se o caso de o vidrado ou decoragao pedidos pelo cliente nao existirem. Nesse caso, o
departamento de DNP (Desenvolvimento de Novos Produtos) deverd desenvolver novas
decoracoes e/ou vidrados. Se assim for, a articulagio com o departamento comercial e com o
cliente devera ser ainda mais estreita, de forma a atingir o pedido exato do cliente, uma vez que as

alteragoes solicitadas podem ser muito subtis (como ilustrado na figura |6).

Figura |5 — Decoragio Agata Cobalto

Imagem solicitada 19 desenvolvimento
pelo cliente

Figura 16 - Desenvolvimento de uma nova decoragao (exemplo)
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e Rececio, anilise e criacao de formulario para planeamento de producao

Esta tarefa prende-se com a passagem da encomenda colocada pelo cliente para a linguagem da
fabrica e, posteriormente, com a sua passagem para o Planeamento e Logistica. Dependendo do
grau de detalhe da Puchase Order (PO) colocada pelo cliente, podera também ser necessario o
esclarecimento de informagcdo com o cliente. Apos este contacto, a informagio é entao
sistematizada numa folha Excel elaborada para o efeito, na qual constam as informagoes necessarias
ao Planeamento. Estas informagdes incluem os codigos dos produtos, os seus nomes, decoracoes
e vidrados, nomes e codigos atribuidos pelos clientes, tipo de embalagem (inners, caixas gift ou
mailorder box e caixas master), se as pegas sdo parte de um set, preco por set, prego total e
quantidades totais.

Por vezes, os codigos das pecas encomendadas ainda nao estao criados. Nesse caso, € necessario
contactar o departamento de Marketing para decidir quais as designagoes de cada item,
posteriormente informar o departamento de Desenvolvimento de Produto destas designagoes e,
de seguida, solicitar ao Controlling a criagao dos respetivos codigos em SAP. S6 apos a abertura dos
codigos a encomenda devera ser enviada para o Planeamento.

Nesta tarefa, incluem-se, assim os processos de abertura de codigos e colocagao de encomenda,
que serao mapeados abaixo. Ao longo do periodo de estagio, a aluna foi responsavel pela colocagao

das mesmas, sob a supervisao da colaboradora do Backoffice Comercial.

e Elaboragao de Faturas Proforma, Sales Order e quando necessario Faturas Finais

Estas faturas sao documentos realizados no sistema ERP SAP, que permitem enviar ao cliente uma
versao provisoria da fatura final. Estas faturas proforma incluem as quantidades e pregos
encomendados, com a descri¢ao que o cliente lhe atribuir, e ainda a data de expedi¢ao comunicada
pelo planeamento. S3o enviadas ao cliente e aprovadas pelo mesmo, que as assina e retorna a Mesa,
expressando assim a sua aprovagao do documento. Caso algo nao esteja de acordo com o desejo
do cliente, sera posteriormente alterado e enviado com as alterages requisitadas ou negociadas.
A criagdo das faturas proforma esta dependente do processo de abertura de codigos. Apenas é
possivel a criagao das faturas quando todos os codigos estao introduzidos no sistema.

Ao longo do periodo de estagio, a aluna esteve responsavel pela emissdo das faturas proforma e
Sales Order, bem como do seu envio a alguns dos clientes, sob a supervisao dos colaboradores de

Business Development & Sales e de Backoffice Comercial.
e Elaboragao do formulario das Especificagoes Logisticas

O formulario das especificagoes logisticas ja foi considerado uma tarefa a ser desempenhada tanto

pelo departamento comercial como logistico. Atualmente, o departamento comercial fornece as
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informagoes necessarias para o desenvolvimento deste documento, que € depois sistematizado pelo
departamento logistico. As informagdes contantes neste documento relacionam-se principalmente
com especificagoes de embalagem, etiquetas, backstamp e outros detalhes que possam ser

solicitados pelo cliente.

e Elaboragao e atualizagao de ficheiros de correspondéncias
Estes ficheiros prendem-se com as correspondéncias entre as designagdes dos produtos dadas pelos
clientes e as designagoes utilizadas em fabrica, bem como os seus respetivos codigos (ilustrados
como exemplo no Anexo 4). S3o essenciais na correta interpretagao da informagao contante nas
POs. Contém informagoes como os codigos do cliente e codigos de fabrica, cddigos EAN, tipo de
embalagem, decoragoes, vidrados, entre outros. Funcionam como bases de dados dos itens ja
comprados por cada cliente. As bases de dados existentes antes do periodo de estagio eram
escassas, pelo que uma das principais dificuldades da aluna no inicio da sua integragao foi a
identificagao dos produtos. Porém, ao longo da sua participagao, com a cooperagiao dos restantes
colaboradores do departamento, foi possivel continuar a construgao de bases de dados, de forma

a contribuir para a manuten¢ao do conhecimento no departamento.

e Atualizagdo/introdugio em SAP
Trata-se da introdugao de informagoes dos itens atribuidas por cada cliente ao seu respetivo N° de
catalogo de Parceiro de Negocio, em SAP, de forma que esta informagao se manifeste na fatura e

corresponda a descrigao pedida pelo cliente.

e Envio de documentagao a clientes
E necessario o envio de informacées especificas solicitadas pelo cliente. Alguns dos documentos ja
enviados prendem-se com faturas, faturas proforma, catalogos, listagens de artigos, fotografias dos
produtos personalizados que foram solicitados como amostra, entre outros. Um dos documentos

por vezes enviado passa pelas listas de pregos, como o exemplo representado no Anexo 6.

e Comunicagao sobre diversos assuntos com clientes
Trata-se de providenciar uma resposta as questoes que cada cliente possa colocar, ou informa-lo

sobre questoes que sejam necessarias esclarecer.
e Elaboragao e atualizagao do arquivo fisico

E da responsabilidade do departamento comercial a impressio e arquivo de todas as Purchase Orders

(PO), formularios enviados para o planeamento, faturas proforma Sales Order (SO).
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e Atualizagao da base de dados de produtos/Marketing
Este trata-se de uma base de dados com as fotografias de todos os produtos desenvolvidos pela
Mesa, com os respetivos cédigos SAP, vidrados e nomes de decoragdes atribuidas. A medida que
as decoragoes sao criadas e os nomes atribuidos pelo Marketing, é da responsabilidade do
departamento comercial (que solicita a abertura dos codigos) e do Marketing a atualizagao desta
base de dados. A aluna atualizou este ficheiro aquando da sua participagao, tendo ainda corrigido
algumas informagoes e completando codigos em falta. Este ficheiro é especialmente importante no
auxilio a criagao dos pedidos de amostras, pelo que a atualizagao dos dados constantes no mesmo
¢é fundamental, representando assim uma importante contribui¢ao a manutengao do conhecimento

no departamento.

Peca - | Cor = | Decoragao ~ | Nome » | Codigo = | Fotografia -
Coupe 27 Lily White Quartzo Branco Marmol FF0010460473 i,
Coupe 21 Lily White Quartzo Branco Marmol FF0020460469 £ \ -
Coupe 22 Lily White Quartzo Branco Marmol FFO030460468 , A
Bowl 17 Lily White Quartzo Branco Marmol FF0210460476 i\_
Coupe 24 Lily White Quartzo Branco Marmol FF0220460876 a
Coupe 32 Lily White Quartzo Branco Marmol FF0230460877 - a
Coupe 27 Off White Quartzo Beta A Granito blanco FFO010500798

Coupe 21 Off White Quartzo Beta A Granito blanco FF0020500799

Coupe 22 Off White Quartzo Beta A Granito blanco FFO030500800

Bowl 17 Off White Quartzo Beta A Granito blanco FF0210500801

Coupe 24 Off White Quartzo Beta A Granito blanco FF0220500802

Coupe 32 Off White Quartzo Beta A Granito blanco FF0230500878

Coupe 27 Creamy Glossy Quartzo Beta Granito FF0011290798

Coupe 21 Creamy Glossy Quartzo Beta Granito FF0021290799

Coupe 22 Creamy Glossy Quartzo Beta Granito FF0031290800

Bowl 17 Creamy Glossy Quartzo Beta Granito FF0211290801

Coupe 24 Creamy Glossy Quartzo Beta Granito FF0221290802

Coupe 32 Creamy Glossy Quartzo Beta Granito FF0231290878

Figura 17 - Base de dados de produtos (excerto)

e Atualizagdo dos valores faturados diariamente
Atualizacido do ficheiro CONTROLO 2021, que tem como objetivo a monitorizagio pelo
departamento comercial das encomendas colocadas, a sua data de expedicdo, as quantidades
solicitadas, pregos, e ainda a monitorizagao de quais as fases do processo ja foram completadas.
Dependendo do cliente, a maioria tem como atividades monitorizadas a criagao dos codigos SAP,
elaboragao da fatura proforma, envio da fatura ao cliente, elaboragao da SO (que sé pode ser
realizada apds a obtengao da fatura proforma assinada), as especificagoes logisticas, fatura e

expedigao.

A maioria das tarefas supramencionadas enquadram-se em processos horizontais, sendo que muitas

vezes se verificam fluxos de informagao com diversas unidades e/ou departamentos.
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A participagao ativa nas atividades permitiu adquirir conhecimento tacito acerca das mesmas. No
entanto, a principal dificuldade inicial na realizacao das tarefas prendeu-se com a falta de orientagoes
explicitas documentadas acerca de como desempenhar as mesmas, pelo que o conhecimento
adquirido foi obtido sobretudo através da observagao direta, conversas informais e pela realizagao
pratica (learning by doing). Esta aprendizagem permitiu adquirir informagoes que contribuiram para
um conhecimento mais profundo acerca dos processos, o que auxiliou na condugao das entrevistas

realizadas e permitiu uma perspetiva pratica e precisa na modelagao dos processos propostos.
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Capitulo 6. Diagnostico

Sendo a Mesa Ceramics uma empresa jovem e recente no mercado, a definicio dos processos
assume mais uma vez um papel preponderante. E necessario garantir que é possivel a transmissio
de conhecimento de uma forma eficaz, mas constante, de forma a aliar o conhecimento ja existente
a inovagao. O facto de a Mesa Ceramics ser uma empresa jovem faz com que ainda haja uma falta
de processos formalmente explanados. Ainda que existam processos claramente definidos para os
colaboradores da empresa, estes nao se encontram documentados.

A falta de processos explicitamente definidos faz com que a interiorizagao da informagao possa nao
ser tio simples para um novo colaborador, podendo contribuir para uma diminuicio de
produtividade que pode ser evitada e contribuir ainda para uma mais facil integracao do colaborador
na sua funcao.

Para além disso, o facto de os processos se encontrarem sobretudo sobre a forma de conhecimento
tacito faz com que seja facil deturpar involuntariamente a informacao e, gradualmente, alterar o
processo de uma forma que podera n3o ser a mais adequada ou a pretendida com o processo
inicialmente desenhado.

Por fim, a definicao dos processos pode ainda contribuir para possiveis objetivos a longo prazo,
nomeadamente com a obtengao da certificacao de qualidade representada pela norma ISO 9001.
De forma a proceder a implementagdo da gestio por processos no departamento comercial, é
necessario primeiramente realizar o diagnostico ao estado atual do conhecimento no

departamento. Este diagnostico resulta da participagao ativa e da analise de entrevistas.

6.1 Entrevistas

A primeira entrevista, feita aos membros das unidades de Business Development & Sales e
Backoffice Comercial, teve como formato um focus group, no qual os participantes puderem
contribuir coletivamente para dar resposta as perguntas colocadas. Teve como objetivo tanto a
validagdo e complemento das informagdes ja recolhidas pela aluna, como a partilha e reflexdo acerca
das mesmas. As entrevistas ocorreram nos dias 29 e 30 de abril e tiveram a duragao aproximada
de 2 horas por sessao. Foram também delineadas informagoes ja obtidas afetas a cada uma das 15
questoes.

As questoes colocadas aos colaboradores das unidades de Business Development & Sales e
Backoffice Comercial encontram-se em anexo — Anexo 2. As questoes colocadas estao, de um
modo geral, relacionadas com os processos e fluxos de informagao. As questoes 3, 4 e 5 visaram
obter informagao para as Matrizes RACI, enquanto as questoes 6 e 7 permitiram proceder a

classificagao das atividades em VA, BVA e NVA. Nas restantes questoes procedeu-se a recolha de
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informagoes concretas necessarias @ modelagao dos processos, enquanto a questao |5 permitiu
uma reflexao conjunta sobre o departamento.

Foi ainda realizada uma entrevista ao CEO da Mesa Ceramics, Francisco Braga, e também
responsavel pelo departamento comercial. A entrevista foi realizada no dia 04 de junho de 2021 e
teve a duragao aproximada de [h15m. As questoes colocadas encontram-se em anexo — Anexo 3.
Estao sobretudo relacionadas com informagoes gerais da empresa e do departamento comercial
permitindo obter uma visao macro e uma reflexao sobre os mesmos.

Através deste levantamento realizado sob a forma de entrevistas, foi possivel completar a
informacao obtida através da observaciao direta proporcionada pelo estagio curricular, com o
objetivo de realizar um diagnostico completo ao estado atual da organizagao, em particular do

Departamento Comercial.

6.2. Analise SWOT

A analise SWOT permitiu estruturas o diagnostico do estado atual da empresa Mesa Ceramics.

A analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats) trata-se de uma framework cujo
objetivo passa por definir os fatores ambientais, tanto externos como internos, que de alguma forma
afetam o crescimento do negécio. E amplamente utilizada por se tratar de uma ferramenta simples
que se foca em fatores chave (Pickton & Writght, 1998). E composta por quatro quadrantes: forgas,
fraquezas, oportunidades e ameagas, sendo que as forgas e fraquezas (atributos da organizagao) sao
do dominio interno, enquanto as oportunidades e ameagas (atributos do ambiente) sao do dominio
externo. Assim, esta analise permite obter uma visao estratégica e competitiva (Giirel & Tat, 2017).
Assim, torna-se clara a importancia de uma analise SWOT aquando da definicao da estratégia, bem

como dos pontos que poderao ser melhorados na empresa Mesa Ceramics.

Tabela | - Analise SWOT da Mesa Ceramics

Forcas Fraquezas
e Recursos Humanos qualificados na area da | e Empresajovem, criada em 2017, pelo que a sua
ceramica. consolidagao se encontra em curso.

e Ambicao e resiliéncia dos colaboradores e | e Empresa localizada fisicamente fora do cluster
geréncia. da ceramica.

e Visao e estratégia claramente definidas. o Falta de notoriedade externa.

o Flexibilidade no ambiente de trabalho, permitindo | ® Negbcio assente principalmente no retalho,
a organizagio adaptar-se rapidamente as havendo necessidade de evoluir para outros
mudangas impostas pelo mercado, o que se afirma | segmentos, como o canal HORECA.

como ponto diferenciador.
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Procura pela utilizagaio de energias
sustentaveis (menos poluentes e de um
custo mais baixo).

Recursos Humanos de uma faixa etaria
jovem, o que confere dinamismo e inovacgao.
Matriz assenta na tecnologia, inovagao e
diferenciagdo no produto, permitindo ser
uma empresa rentavel a médio prazo no
setor. Existe um foco e nas necessidades de
mercado, o que permite uma maior

eficiéncia.

Oportunidades

Ameacgas

Potencial de crescimento enquanto
organizacgao e negocio.

Procura crescente do mercado por
produtos fabricados na europa.

Procura crescente de mercado pela
eficiéncia energética e por produtos que
cumpram normas de respeito ambiental.
Procura pela qualidade: tendéncia crescente
nas preferéncias dos consumidores pela
consciéncia ambiental e a aposta na
durabilidade dos artigos que adquirem, algo
que os materiais utilizados pela Mesa

Ceramics permitem atingir.

Ameaca “logistica”: existe uma escassez
de contentores de embarque, devido ao
monopolio dos players do mercado,
levando a pregos extremamente
elevados.

Ameaca  sanitaria:  processos de
transporte e desalfandegamento —
Devido a pandemia de Covid-19, que
surgiu no final do ano 2019, foram
impostos critérios de ordem sanitaria
mais rigorosos, O que aumentou O
tempo de utilizagdo dos contentores e,
consequente, levou a reducio da
disponibilidade dos mesmos.

Monopolio nas matérias-primas — existe
apenas | fornecedor portugués.
Concorréncia: A Mesa Ceramics opera
no setor da ceramica, onde ja atuam
varias empresas portuguesas de renome,
algumas com varias décadas de

existéncia
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Ao realizar a analise SWOT, uma das fraquezas que se verificou foi a falta de documentagao e
sistematizacdo do conhecimento. Sendo que o departamento comercial tem como tarefa a
passagem da informagao do préprio cliente para a empresa, é clara a necessidade de garantir que
esta passagem ¢ feita sem erros e da forma mais eficaz, fiavel e agil possivel. Assim, a definicao

detalhada dos diversos processos apresenta uma clara importancia.
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Capitulo 7. Implementacdo da Gestdao de Processos no Departamento Comercial

Através do diagnostico realizado acima, conclui-se que existem falhas ao nivel da passagem do
conhecimento tacito para conhecimento explicito. Fazendo esta analise a luz do Modelo SECI,

compreende-se a seguinte organizagao dos seus quadrantes:

Conhecimento Tacito Conhecimento Tacito
Socializacao Externalizacao
[a]
S
o|* Desenvolvimento dos z
§ processas g
‘o |+ Atividades adjacentes aos (falha na documentagao do %
% processos conhecimento) e
- >
E |« Demais tagefas -1
5} =)
< g
S
o
Combinagdo
0O
s
o - -~
£ Internalizagdo * Faturas Proforma, Sales Order | T
e (informagéo constante na PO 5
<) R . ;
€|+ Assimilagao da cultura fornecida pelo cliente ou g
Q . aga
E empresarial transmitida oralmente pelos e
. . o 3
E + Entendimento claro dos comerciais) T
5 processos informais e
s} . . °
* Arquivo Fisico

Conhecimento Explicito Conhecimento Explicito

Figura 18 - Modelo SECI do conhecimento na Mesa Ceramics (elaboragao propria, baseado em
Paschek et al., 2018)

A identificagdo da lacuna na documentagiao dos processos permitiu verificar que existia falhas na
forma como o conhecimento é codificado. Foi possivel concluir que o mesmo, no Departamento
Comercial, ndo se encontra devidamente documentado, nao existindo qualquer registo ao nivel de
como realizar as tarefas adjacentes a fungao de Backoffice Comercial. Nao existia, também, nenhum
registo ao nivel do fluxo sequencial das atividades. Os registos existentes prendiam-se com ficheiros
auxiliares a realizagao das tarefas, como bases de dados ou ficheiros de correspondéncias. Posto
isto, o trabalho que se propés foi de codificagio do conhecimento, através do mapeamento de
processos. Este é um trabalho que se inclui no quadrante 2 do Modelo SECI — Externalizagio
(Nonaka & Takeushi, 1995), uma vez que se pode considerar como transformagao de conhecimento
tacito em explicito.

De forma a realizar a documentagao da informagao proposta de uma forma estruturada, seguiu-se
a metodologia do ciclo de vida de BPM (Dumas, 2013). A aplicagao desta metodologia foi apoiada
na recolha de dados quer através da observagao direta, quer através das entrevistas

supramencionadas.

54



Capitulo 7 — Implementagdo da Gestdo de Processos no Departamento Comercial

7.1. Identificacdao dos processos
Nesta fase, Dumas (2013) sugere que, por vezes, a equipa ja identificou os processos que devem

ser trabalhados. No entanto, no caso da Mesa Ceramics, ainda nao existe qualquer tipo de
documentagao dos processos do departamento comercial, pelo que também nao existe nenhuma
identificacao previamente feita dos processos com problemas operacionais ou que necessitem de
melhorias. Existem, porém, ja bastantes processos inerentes ao Departamento Comercial da Mesa
Ceramics que se encontram em agao e sao, efetivamente, passiveis de serem documentados, ainda
que nao tenham sido transformados em conhecimento explicito. Por esse motivo, sera necessario
em primeiro lugar listar os processos que sao desenvolvidos no departamento, listagem que se
segue abaixo (Tabela 2).

Esta listagem comporta os processos dos quais a estagidria fez parte. Os processos selecionados
para documentagio foram os assinalados a verde. A selecao teve por base os critérios de
importancia estratégica para a organizacao, possibilidade de serem padronizados e complexidade
dos passos no seu desenvolvimento, que justificam a maior necessidade de documentacao dos

mesmos.

Tabela 2 - Selecao dos processos a documentar

I Rececao de encomenda, andlise e criagao de formulario para planeamento de produgao

Elaboragao de pedidos de amostras

Abertura de novo cliente

Abertura de codigos SAP

Elaboragao e atualizagao de bases de dados de correspondéncias

Elaboragao e atualizagio do arquivo fisico

Atualizagcao de valores faturados

0| N[ o] Ln| K| W| N

Elaboragao de quote sheets

7.2. Descoberta dos processos

A fase da descoberta dos processos foca-se na compreensao em detalhe dos processos identificados
na fase anterior, tal como sao desempenhados. Para obter descricao mais precisa dos mesmos,
foram utilizadas as entrevistas aos colaboradores do departamento mencionadas anteriormente.
Nas entrevistas (cujas questoes se encontram nos anexos 2 e 3), foram colocadas perguntas que,
em conjunto com o conhecimento pratico prévio, permitiram proceder a descoberta do processo,
dando informacgoes acerca das responsabilidades, inputs e outputs de cada processo.

A matriz RACI pode ser utilizada para compreender melhor a estruturagao da responsabilidade das

tarefas dos varios processos, auxiliando na descoberta pormenorizada do processo. Permite
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identificar as fungoes de cada colaborador nos processos a que estao adjacentes. Segue-se a figura

19, que comporta a matriz RACI de cada processo selecionado para documentagao e modelagao.

Utilizou-se a seguinte legenda:
e R — Responsible
e A — Accountable
e C—Consult

e | —Inform

Processo de abertura de cliente Sales Business Development Departamento
Backoffice & Sales Cliente X X Contabilidade
Financeiro
Tarefas Colaboradora|Estagidria Colaboradores
Intengdo de encomenda - - | R/A/C - -
Envio da Client Registration Sheet - - R/A | - -
Preenchimento da Client Registration Sheet | | - R/A/C - -
Comunicagdo com os bancos - - - - R/A |
Abertura do cliente em SAP | | - - | R/A
. Sales Business Development

Pedidos de amostras Backoffice & Sales Cliente DNP Logistica
Tarefas Colaboradora |Estagidria |Colaboradores
Pedido do cliente - - | A/R/C -
Elaboragdo do formulario A R C - - -
Atualizar o ficheiro de PDAs - A/R - - - -
Producdo das pecas C C C - A/R |
Embalagem das Pecas | | | A/R
Comunicagdo dos detalhes de envio | | R/A | C C
Expedicdo das amostras | | | C - A/R

@ (s Sales. Business Development Marketi-ngg . Controlling e | leglsi
Backoffice & Sales Communication CEO Cliente SAP
Tarefas Colaboradora |Estagidria |Colaboradores Colaboradora
Recebimento da PO | | A/R C -
Elaboragdo do formuldrio de encomenda A R c/l C - |
Criagdo dos codigos C C | - A/R -
Informacdo de data de expedigdo | | | | - A/R
Criagdo da Fatura Proforma | A/R | | -
Aceitagdo da proforma | | | A/R
Elaboragdo da Sales Order | A/R -
. Sales Business Development| Marketing & .

Abertura de codigos Backoffice & Sales Communication Const;c:)lllng DNP
Tarefas Colaboradora |Estagidria |Colaboradores Colaboradora
Identificar codigos em falta | A/R | - | -
Atribuir os nomes as pegas | C | A/R/C - C
Abertura dos codigos | c/l | - A/R -
Atualizar o formulario de encomenda | A/R | - - -

Figura 19 - Matrizes RACI dos processos de Abertura de cliente, Pedido de Amostras, Colocagao

de Encomendas e Subprocesso de Abertura de Codigos

7.3. Anadlise dos processos

De forma a realizar a analise dos processos selecionados, foi feita a identificagao das atividades entre

Atividades VA, Atividades BVA e Atividades NVA. Esta classificacao foi feita em conjunto com os -
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colaboradores do departamento comercial, através das questoes 6 e 7 da entrevista aos mesmos

Os resultados encontram-se, assim, nas tabelas 3, 4, 5, e 6.

Tabela 3 — Classificacao das atividades do processo de pedidos de amostras
Pedidos de Amostras

Atividade Descrigdo

Cliente solicita VA

Classificagdo

Pedido do Cliente X
amostras ao Comercial
Passagem da
inf dod did
Elaboragdo do formulario n orma.gao 0 pecico BVA
do cliente para a

linguagem da fabrica

Passagem do

f lari
Envio do formulario ormu ar!o parao BVA
Desenvolvimento de
Novos Produtos
Produgdo das pegas
solicitadas no
Produgdo das pegas L. VA
formulario
(subprocesso)
Atualizagdo da base de
d

ados com o e‘stado de NVA
todos os pedidos de
amostras
Criagdo de um album
de fotos online,

Criagdo do album de fotos partilhado com o
cliente, das amostras a

Atualizacdo do ficheiro do Estado dos
pedidos

BVA

serem enviadas
. Envio das pegas ao
Expedi¢do das pegas VA
— s cliente
L. . Comunicagdo de
Comunicagdo dos detalhes de envio .
. tracking number e
aos clientes .
fotografias

VA

Tabela 4 — Classificagdo das atividades do processo de abertura de novo cliente

Abertura de Novo Cliente
Descricao Classificagao

Negociagdo de uma
encomenda com um
novo cliente

Atividade

Intengdo de encomenda VA

Envio de um formulario

Envio e preenchimento da Client com os dados VA
necessarios a abertura

Registration Sheet
do cliente em sistema

Comunicagao com os
bancos indicados para
transagdes futuras

Criagdo do cliente no
Abertura de cliente em SAP s . BVA
sistema ERP

Comunicagdo com os bancos VA
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Tabela 5 — Classificagao das atividades do processo de colocagio de encomenda

Colocag¢do de Encomenda

Atividade

Descrigao Classificagdao

Recebimento da PO

Cliente envia a
Purchase Order

VA

Elaboragdo do formulario de
encomenda

Passagem da
informacgdo da PO para
a linguagem da fabrica

BVA

Criacdo dos cédigos

Criar cédigos no
sistema ERP

BVA

Envio para o Planeamento

Enviar as informagdes
para que possa ser
planeada a produgéo e
entrega

BVA

Sugestdo de data pelo Planeamento

Comunicagdo da data
expectavel de
conclusdo aos

comerciais

BVA

Criacdo da Fatura Proforma

Elaboragdo da Fatura
Proforma em SAP

BVA

Aceitagdo da proforma

Envio da Fatura ao
proforma ao cliente
para que este confirme
os seus pedidos e
assine

VA

Elaboragdo da Sales Order

Criagdo da ordem de
venda em SAP

NVA

Criar Arquivo Fisico

Impressao e arquivo
dos documentos afetos
a encomenda

NVA

Tabela 6 — Classificagao das atividades do processo de criagao de codigos

Criagdo de Codigos

Atividade

Descricao

Classificagao

Preenchimento do formulario

Preenchimento do
formuldrio de
encomenda e
constatagdo da

existéncia de codigo

BVA

Consulta ao Marketing e DNP

Solicitar ao Marketing
as designacGes a serem
atribuidas, com o
conhecimento do
Desenvolvimento de
Novos Produtos

BVA

Pedido de cddigos

Solicitar ao Controlo
SAP a criagdo dos
cédigos com as
designagdes indicadas
pelo Marketing

BVA

Atualizagdo do formulario

Completar o formulario
com os cédigos criados

BVA

Envio do formulario para o
planeamento

Passagem do
formulario atualizado
com os cédigos

BVA

58



Capitulo 7 — Implementagdo da Gestdo de Processos no Departamento Comercial

Como é possivel observar através das tabelas acima, nao existem muitas atividades consideradas
Non value-adding. Pode, assim, concluir-se que os processos em vigor atualmente estao
relativamente otimizados, uma vez que a maioria das atividades siao essenciais ao seu
desenvolvimento. Ainda assim, algumas atividades NVA sao exigidas e, por conseguinte, existirao
sempre. As tabelas apresentadas constituem assim, também, uma forma de documentagao de
conhecimento, auxiliando na priorizagao das atividades.

Em relagao aos KPI's, estes nao se encontram atualmente formalizados para a medicao de
performance dos processos propriamente ditos, embora existam timings associados informalmente
a algumas das atividades. Por esse motivo, foram tornados explicitos KPI's para atividades dos
diferentes processos, que permitem orientar os colaboradores e levando, consequentemente, a sua
agilizagdo e uniformizagao. Estes KPIs permitirao proceder a monitorizagio do desempenho dos

processos, com o objetivo de alcangar a melhoria continua.

7.4 Desenho dos processos

Uma vez que alguns do processos envolvem outros departamentos, € necessaria uma analise
detalhada das varias unidades envolvidas para a alteragao dos processos e eliminagao das atividades
NVA. Por esse motivo, foram modelados os processos As-Is, garantindo assim a sua documentagao.
Os modelos possibilitam a visualizagdo do processo integral, potenciando uma visao das atividades
interligadas e das interagoes entre os departamentos, o que facilita a manuten¢ao do foco no
objetivo do processo geral, e nao nas atividades individuais ou departamentais.

Mais tarde, os modelos apresentados poderao ser atualizados e alterados, de forma a corresponder
a evolugdo natural da empresa.

Para esta modelagao foi utilizado o software Bizagi.

7.4.1 Bizagi Modeler
O software Bizagi Modeler foi o software selecionado para a modelacdo de processos. Esta
ferramenta permite modelar processos de negocio utilizando a notagio BPMN. Faz parte da
empresa de sofware Bizagi criada em 1989. O software foi selecionado por apresentar as seguintes
caracteristicas:
e A notacgao utilizada é BPMN,;
e De facil compreensao e modelagao, incluindo ainda breves explicagbes acerca dos
elementos e ferramentas de verificagao do processo;
e Apesar de proporcionar pacotes de utilizagao pagos, existe também pacotes gratis, com
restrigcoes ao nivel da dimensao, mas que tém todas as ferramentas necessarias @ modelagao

dos processos do presente caso;
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e Tem um interface intuitivo e simples;
Os processos podem ser publicados em varios formatos: Word, PDF, Wiki, Web,

Sharepoint, PNG, BPM, JPG, entre outros.

Na figura 23 encontra-se ilustrada a relagcao entre os processos que sio modelados de

seguida:

Cliente conhece o

Pedido de Sim, | Abertura de
amaostras cliente
produta? cédigos?
Colocagio de
Sim Nio encomenda
Contacto de cliente

Cliente pretende
colocar a sua
primeira
encomenda?

Existem todos os

) 4
) 4

Processos Departamento Comercial

Criagio de
cédigos

Figura 20 - Inter-relagcao dos processos modelados

,

E frequente que, antes da colocagao de uma encomenda, o cliente tenha recebido amostras do
produto que pretende adquirir. No entanto, esta nao € uma condigao sine qua non para a colocagao
da encomenda, em particular no caso de reorders (pegas que o cliente ja adquiriu noutras ocasioes).
No caso de se tratar de um novo cliente, isto é, caso seja a sua primeira encomenda, devera ser
desencadeado o processo de abertura de cliente. S6 apos a finalizagao destes processos deve ser

realizada a colocagiao da encomenda, que pode incluir o subprocesso de criagao de cédigos.

De seguida, apresentam-se os processos selecionados modelados com o software Bizagi, utilizando
a notagao BPMN, acompanhados dos textos de descricao auxiliares a sua compreensio e
interpretagao. Estes modelos representam o modelo As-Is, por duas razes principais:

- Os processos que sio documentados abaixo ja se encontram em curso e de forma
aproximadamente otimizada, registando-se poucas atividades NVA;

- As atividades NVA que poderiam ser suprimidas implicam a aprovagao de outros departamentos

e cargos que nao o Departamento Comercial.
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Cliente

. Preencher a
Encomenda oficial Client
Registration Envi i
nvio ac comercial
@ Sheet responsavel
)

—_——t - ——

L
|
|
[
|
|
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Enviar a Client Enviar ao

Registration
Sheet

Backoffice
Comercial

Comerciais

Departamento comercial

Backoffice
comercial
4
/

\

|

|
i

Abertura de Cliente

Departamento
Financeiro

Comunicagdo
com os bancos

:

Empresa d
contabili
de

Abertura do
= ==[= clienteem SAP [C———~

Figura 21 - Processo de abertura de cliente
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Processo de abertura de cliente

Ambito:
Este processo ocorre sempre que é adquirido um cliente novo, isto €, sempre que um cliente
coloca uma encomenda (Purchase Order - PO) oficial pela primeira vez.

Objetivos:
e Passagem das informagGes corretas para o sistema

e Permitir que o material seja faturado/debitado corretamente — e que o cliente tenha
todos os plafonds necessarios

Documentos incluidos:

Primeira Purchase Order (encomenda oficial) de um cliente — evento de inicio do processo
Client Registration Sheet — Formulario que o cliente deve preencher com os seus dados,
(ficheiro em Word) de forma a ser possivel a faturagao e preenchimento da informagao no
sistema SAP. As informagSes imprescindiveis a abertura de cliente sao:

e Nome;

¢ Numero de Identificagao Fiscal;

e Morada de faturagao;

e Morada para envio;

e Modo de pagamento.

Inputs: Client Registration Sheet preenchida
Outputs: Informagoes sobre cliente em SAP

Recursos necessarios:

e Recursos humanos
e Sistema ERP — SAP
e Empresa de contabilidade externa

KPIs:
Abertura de cliente em SAP — 24h ap6s recebimento da Client Registration Sheet

Observagoes:

A abertura do cliente em SAP ¢é realizada pela empresa de contabilidade externa a Mesa
Ceramics.

Neste processo, o papel do Backoffice Comercial passa sobretudo por garantir os fluxos de
informacao.
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Pedidos de amostras
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Figura 22 — Processo de Pedido de Amostras
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Processo de pedido de amostras

Ambito
Este processo ocorre sempre que um cliente, novo ou atual, solicita o envio de amostras de
produtos da Mesa Ceramics.

Objetivos:
e Fazer chegar as pegas ao cliente da forma mais eficiente e que corresponda as suas
expectativas

e Passar informagao correta a DNP (de acordo com expectativa do cliente)

Documentos incluidos:

Formulario de encomenda: Template preenchido com as indicagoes o mais detalhadas possivel
sobre as especificagoes do/s produto/s solicitados pelo cliente. As informag¢oes imprescindiveis
que devem constar neste documento sao:

e Linha do artigo/ peca

¢ Quantidade pedida

e Vidro

e Decoracao

e Fotografia (se disponivel)

Rotulo: Template de roétulo (ficheiro em PowerPoint) preenchido com os dados do remetente
(Mesa Ceramics — Pré-preenchido) e do destinatario (nome, morada, nimero de identificagao

fiscal, telemovel e conta de envio do cliente).

Inputs: Pedido do cliente
Outputs: Pecas de amostra embaladas

Recursos necessarios:

e Recursos humanos
e Embalagem
e Materiais de fabrico das pecas

KPls:

Prazo de envio do formulario para DNP (a partir do momento em que recebe o pedido do
cliente) — maximo de 24 horas

Prazo de envio das amostras — 3 semanas

Observagoes:
I. Quando nao souber os nomes aos quais correspondem os vidros/decoragoes, consultar

ficheiro NOMES_PRODUTOS (localizado na pasta Comercial > Marketing > Produtos).
Se houver alguma indicagao de embalagem

3. As amostras sao gratuitas, no entanto o seu envio fica a cargo do cliente. O envio deve
ser marcado pela logistica com as transportadoras indicadas pelo cliente. Caso as
amostras sejam enviadas pela conta da Mesa Ceramics, o envio devera ser cobrado ao
cliente, sendo necessario que o Backoffice Comercial passe uma Pl com cédigo SE0093
(Prestagao de servigos), com o valor equivalente a cotagao de envio.
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Processo de colocacio de encomendas

Ambito
Este processo ocorre de cada vez que chega uma nova encomenda oficial (PO) a Mesa Ceramics.

Objetivos:
e Fazer chegar a mercadoria ao cliente da forma mais eficiente e que corresponda as
suas expectativas,
e Passar informacao correta a producao de forma 4agil e sem erros, para que sejam
produzidas as pegas de acordo com o pedido exato do cliente.

Documentos incluidos:

Formulario de encomenda: Template de um formulario de encomenda (ficheiro em Excel) cujas
informagoes imprescindiveis sao:

o Cliente;

e Referéncia da PO;

e Data de expedicao solicitada;

e Referéncias dos artigos encomendados (inclui vidro e decoragao);

e Tipologia de caixas (Inners, MOB/GIFT, Masters);

¢ Quantidades;

e Preco.

Do arquivo fisico fazem parte:
I. Ficheiro de capa (documento Word com o nome do cliente e referéncia da
encomenda);
Purchase Order;
Formulario de encomenda criado;
Proforma invoice (Pl);
Sales Order (Ordem de venda - ficheiro criado em SAP apos a assinatura da Pl pelo
cliente).

Lk i

Inputs: PO do cliente
Outputs: Pecas encomendadas

Recursos necessarios:

e Recursos Humanos
e Materiais de fabrico
e Sistema ERP — SAP
e Papel (arquivo fisico)

KPIs:

Envio do Formulario para Planeamento — 24h

Envio da proforma ao cliente — 10 dias apés envio da PO

Envio das pecas esperadas pelo cliente — 100% das encomendas

Observagoes
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Nas encomendas referentes a produtos de segunda escolha, nao existe PO oficial nem
Sales Order, pelo que o email de confirmagao de encomenda deve ser guardado na pasta
do cliente;

Nas observacoes da Pl deve constar a referéncia da PO;

Se a PO n3o tiver referéncia oficial, deve ser criado um nimero interno como referéncia
da encomenda.

Poderio ser consultadas bases de dados (ficheiro de correspondéncias) para cada cliente
relativos as pecas anteriormente encomendadas por cada um, de forma a facilitar a
identificacao das pecas encomendadas aquando do preenchimento do formulario de
encomenda.
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Subprocesso de Criacdao de Codigos

Ambito
Trata-se de um Subprocesso do Processo de colocagao de encomenda. Este processo ocorre

nao existem codigos criados para os artigos encomendados pelo cliente.

Objetivo:
Passar a informagao correta acerca dos produtos tanto no sistema, como para as unidades de
producao.

Documentos incluidos:

Formulario de encomenda
Ficheiro Mod.Tec.0l (para consulta de referéncias — Pasta DNP > 9. Histérico > Diversos)

Inputs: Designagoes das pegas / vidrados / decoragoes
Outputs: Cédigos em SAP

Recursos necessarios

e Recursos Humanos;
e Sistema ERP — SAP.

KPIs:
Abertura de codigos SAP (a partir do momento em que sio solicitados): 48 horas

Observagoes

I. Para confirmar se as decoragbes ou vidrados ja existem, pode consultar-se o ficheiro
NOMES_PRODUTOS, constante na pasta Comercial > Marketing > Produtos

2. O departamento de DNP também devera tomar conhecimento das novas designagoes
das pecas / vidrados / decoragoes, pelo que deve ser incluido em CC nos emails de
definicao das designagoes.
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Capitulo 8. Propostas de melhoria

Os processos integrantes do Departamento Comercial da Mesa Ceramics sao, de um modo

geral, simples, com atividades maioritariamente VA ou BVA, o que faz com que o seu

desempenho esteja, de um modo geral, otimizado. No entanto, o diagndstico realizado ao estado

atual do departamento, quer através da observagao direta como através das entrevistas

realizadas, permitiu identificar melhorias que poderao ser implementadas no futuro, tanto ao

nivel dos processos como ao nivel da gestao de conhecimento como um todo. Algumas agoes

de melhoria foram ja identificadas e realizadas ao longo do periodo de estagio.

Eliminacdo da SO: Ao longo do projeto, foi possivel identificar as atividades NVA,

tanto através da participagdo ativa nos processos descritos como através das
entrevistas realizadas com os membros do departamento comercial. Algumas
atividades NVA, embora se enquadrem nesta categoria, sao necessarias e irao
sempre existir, nomeadamente o arquivo fisico e a atualizagao do ficheiro do estado
dos pedidos. No entanto, foi concluido pelos membros do departamento comercial
que uma das atividades podera vir a ser suprimida: Emissao de Sales Order.
Constatou-se que se trata de um procedimento obsoleto, cujo objetivo se prendia
com a oficializagdo das encomendas, algo que neste momento é feito através das
POs oficiais e assinatura das Pls pelo cliente. Esta emissdao de SO leva ao consumo
de recursos desnecessario, quer de tempo dos colaboradores de Backoffice

Comercial, quer de papel (a SO atualmente deve ser incluida no arquivo fisico).

Colocagio de encomendas

Backoffice Comercial

Recebimento da
Purchase Order cediges SAPT

Criar Arquivo
Fisico

%

Existem todos 05

£
g
i
H
. Y
Figura 25 - Atividade NVA do Processo de Colocagao de Encomendas
2. Bases de dados partilhadas: Existe no Departamento Comercial da Mesa Ceramics

varias bases de dados relativas as correspondéncias entre os artigos encomendados
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por cada cliente e as designagdes incluidas. No entanto, estas bases de dados
existiam apenas para 2 clientes. Por esse motivo, foram criados ao longo do estagio
curricular bases de dados de correspondéncias para 10 clientes, adaptadas as

exigéncias de cada um, mas com alguma uniformizagao ao nivel do layout (Anexo 4)

Relatérios de vendas: Uma das melhorias apontadas sio o acesso a

informagao/relatorios de monitorizagao de vendas, que seriam essenciais na ajuda a
tomada de decisdes de nivel estratégico. Estes relatorios poderiam ser obtidos
através de plataformas de Customer Relationship Management (CRM). As plataformas
de CRM sao ferramentas cujo objetivo passa por agregar informagoes relativas as
transagoes com clientes ou futuros clientes, auxiliando na gestao das relagoes com
os mesmos e, consequentemente, trazer melhorias ao negoécio (Agwaye, 2021). A
agregacao destas informagdes leva a uma melhor comunicagdo com o cliente,
conhecimento detalhado sobre as suas necessidades e a consequente antecipagao
das mesmas (Rodriguez, 2018). Para além disso, podem também incluir ferramentas
de marketing, vendas e servico ao cliente (Agwaye, 2021). De acordo com Rodriguez
etal. (2018), “organizacoes que demonstrem um alto grau de eficiéncia na utilizagao
de CRM tém uma maior grau de correlagao com trés areas do processo de vendas:
criagao de oportunidade, gestao de oportunidade e gestdo de relagdes “(Rodriguez
et al, 2018, p.7). Esta melhoria permitira integrar o quadrante da Combinagao
presente no Modelo SEC| (Nonaka & Takeushi, 1995), uma vez que serao criadas
novas informagdes decorrentes do conhecimento ja existente dos clientes.

Apesar de os comerciais verificarem uma forte capacidade de estabelecer relagoes
proximas com os clientes, a empresa encontra-se numa fase de crescimento, pelo
que o aumento do nimero de clientes podera tornar estes conhecimentos mais
dificeis de gerir. A implementagao de uma plataforma CRM podera auxiliar na gestao
de clientes, permitindo nao diminuir a dedicagao demonstrada a cada cliente
individual e, consequentemente, garantir a manuten¢ao boas relagdes atualmente
em vigor.

Faz parte da estratégia da Mesa Ceramics a implementaciao da utilizagio de uma
plataforma de CRM a médio/longo prazo, pelo que esta € uma melhoria apontada
que esta ja em ponderagao.

Foi identificada a necessidade de criagao mapas indicativos dos valores faturados por
mercado, segmento, cliente, entre outros. No entanto, perante a necessidade
imediata de monitorizagao das vendas semanais, foi criado pela aluna um ficheiro

com a finalidade de registar semanalmente as encomendas em carteira (Anexo 5).
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Este mapa devera estar acessivel a todo o Departamento Comercial. No futuro a
curto prazo, sera também de elevada importincia a criagio de uma mapa

semelhante, de registo mensal.

Documentacao de outros processos: Os processos documentados fazem, na sua

maioria, parte de procedimentos gerais, que envolvem outros departamentos e
outros subprocessos nao afetos ao departamento comercial. De forma que seja
possivel compreender as relages entre eles, interpreta-los integralmente e sugerir
melhorias futuras, sera importante a continuagao do trabalho da documentacao dos
processos que se interligam com os codificados no presente documento. Sera ainda
de considerar que também os restantes departamentos adotem esta abordagem,
preferencialmente com a notagcado BPMN, de modo a garantir a passagem de
conhecimento tacito a explicito e a consequente manutencio do mesmo na

organizagao.

Formacao dos colaboradores em SAP: O sistema ERP utilizado atualmente é o SAP.

No entanto, o conhecimento que é transmitido sobre a sua utilizagao é apenas o
estritamente necessario para a realizagao das tarefas delegadas, o que faz com que
por vezes existam formas mais eficientes e rapidas de realizar as atividades
necessarias, mas das quais os colaboradores nao tém conhecimento. Para além disso,
mesmo o conhecimento transmitido é também ele tacito, passado sob a forma de
Socializagdo, correspondente ao Quadrante | do Modelo SECI (Nonaka & Takeushi,
1995). Assim, considera-se benéfica a formagao futura nas funcionalidades basicas
do software, bem como a documentacio dos principais topicos abordados na
formagao. Esta agdo teria como objetivo de atingir uma melhor gestio do tempo
dos colaboradores, diminuicao de potenciais erros e uma rapida aprendizagem dos

mesmos das atividades que incluam a utilizagao de SAP.

Uniformizacao de ficheiros: Existem varios ficheiros template na Mesa Ceramics

para a criagio de diversos formularios. No entanto, ndo existe uma clara
uniformizagao entre alguns deles, sendo que varios documentos necessitam de
atualizagao, de forma que se note uma coeréncia na sua imagem. Esta atualizagao
encontra-se em curso, sendo um dos claros exemplos as Listas de Pregos. Ao longo
do estagio, o layout das listas de pregos foi atualizado, de forma torna-lo intuitivo,
de facil interpretagao pelo cliente e mais completo com informagoes detalhadas

sobre os produtos (Anexo 6).
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Capitulo 9. Limitacdes e proximos passos

O presente projeto foi desenvolvido num ambito de estagio curricular, enquanto se realizava em
simultaneo as tarefas atribuidas decorrentes da unidade de Backoffice Comercial. Ao longo dos 8
meses de estagio, verificou-se em Portugal a pandemia de Covid-19, o que obrigou a pratica de
teletrabalho durante os primeiros meses de 2021. Esta alteragao nao condicionou a comunicagao
nem a dindmica do departamento, sendo que os processos se desenrolaram de igual forma tanto
no trabalho presencial como em teletrabalho, o que sugere que o teletrabalho nao afetou a recolha
de informacao através da observaciao direta. No entanto, deve ter-se em consideracao que os
primeiros 3 meses de estagio foram realizados em regime presencial, o que permitiu que ocorresse
a transmissao de conhecimento e apreensao dos processos sob a forma de Socializagao. Este
primeiro Quadrante do Modelo SECI implica abordagens como a observagao ou imitagio o que,
através do teletrabalho, poderiam tornar-se um desafio maior. Esta alteragiao imposta pela pandemia
veio, assim, reforcar a importancia da gestao do conhecimento, da sua codificacio e documentagao
dos processos organizacionais.

Uma vez que nio foi levada a cabo qualquer documentagcio de processos no departamento
comercial anterior a este projeto, e nem todos os colaboradores estio familiarizados com a
linguagem BPMN, optou-se por modelar os processos essenciais de uma forma simples. Isto
implicou nao recorrer a todos os elementos da notagao, por se considerar importante que o
primeiro contacto dos colaboradores com esta notacao seja feito de uma forma gradual e intuitiva.
Assim, serviram de base para a construgao dos modelos tanto as 7 PMG (Dumas, 2013) como a
maioria das diretrizes de compreensao de Corradini et al (2018a) — Anexo |. Apesar de nio se
terem seguido estritamente todas as indicagoes propostas por Corradini et al (2018a), devido ao
detalhe e grau de conhecimento que se deve ter da notagdo para a interpretacio das mesmas,
decidiu manter-se a tabela em anexo, por se tratar de um conjunto muito completo, com
potencialidade de ser integralmente aplicado no futuro, quando a documentagao dos processos
através da notacao BPMN estiver assimilada e apreendida por todos os colaboradores.

A limitagao de tempo teve também impacto no desenvolvimento do projeto. O facto de se tratar
de um estagio de 8 meses e de nao ter ocorrido neste periodo a admissao de mais colaboradores
no Departamento Comercial ndo permitiu avaliar as consequéncias praticas da modelagio dos
processos selecionados. Assim, nao foi possivel concluir a abordagem do ciclo de vida do processo
com a Monitorizagao e Controlo (Dumas, 2013). No entanto, esta devera ser a etapa seguinte a
ser desenvolvida. Os indicadores definidos como KPls deverao passar a ser avaliados, de forma a

compreender se os processos se encontram otimizados ou se deverao ser ajustados.
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Capitulo 10. Conclusdo

Este projeto foi realizado com o objetivo de potenciar a gestao de conhecimento, nomeadamente
através da implementacao da abordagem da gestao por processos, no Departamento Comercial da
Mesa Ceramics.

A gestao de conhecimento assume, cada vez mais, um papel de destaque na gestao organizacional.
Num contexto atual de constantes alteragoes e mercados globais competitivos, é necessario
garantir que o conhecimento niao s6 se mantém nas organizagoes, mas é potenciado e atualizado
de forma que possa ser utilizado como vantagem. A transformagio do conhecimento tacito dos
colaboradores em conhecimento explicito € uma das formas de o fazer, pois permite que o know-
how se mantenha mesmo que exista rotatividade ao nivel dos recursos humanos. Este conhecimento
explicito pode ser sistematizado de varias formas, dependendo do conhecimento em causa. No
caso do presente trabalho, foi identificada a necessidade de definir os processos do departamento
comercial, pelo que o objetivo do mesmo se prendeu com a sua modelagio. Foram, assim,
modelados os principais processos do departamento, em particular da unidade de Backoffice
Comercial, que faz a ligagao com diversas unidades industriais. Desta forma, foi possivel garantir
que o conhecimento acerca dos processos em questio é devidamente documentado e clarificado,
devendo de ora em diante ser consultado e atualizado conforme as necessidades. Também foram
criados alguns outros documentos relevantes para a manutengao das informagoes, contribuindo
assim para uma melhoria geral na gestao do conhecimento da Mesa Ceramics.

Comegou por se realizar um enquadramento teorico acerca da gestio de conhecimento e da sua
importancia, o que serviu de base para a fase seguinte de aplicagdo do projeto.

Foi apresentada de seguida a metodologia, que seguiu uma abordagem de investigacao agao com o
desenvolvimento de um Caso de Estudo. Através do estdgio realizado, foi possivel a observagao
direta e participagao ativa nas atividades. As atividades realizadas no estagio forneceram inputs
importantes ndo s6 para modelagio dos processos que se seguiu, mas também o aumento de
documentos de registo e ampliagio dos existentes. Estas sao atividades que versam,
maioritariamente, sobre os fluxos de informagao entre o departamento comercial e os seus
stakeholders, estando por isso diretamente relacionadas com os processos que viriam a ser
modelados. A execugdo destas tarefas foi o objetivo solicitado da Mesa Ceramics para o estagio
que a aluna realizou, contribuindo assim também diretamente com o seu trabalho para a correta

passagem da informagao e, consequentemente, para o desempenho do departamento comercial.
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Para além disso desta recolha de dados através da participagao ativa, foi ainda possivel a realizagao
de entrevistas aos membros do Departamento Comercial, de forma a completar o diagnéstico atual
do estado do conhecimento na unidade.

Apos este diagnodstico, compreendeu-se que nao existiam processos documentados, pelo que os
processos implementados se encontravam sobretudo sob a forma de conhecimento tacito. Assim,
o passo seguinte passou pela documentagao dos processos possiveis, seguindo uma abordagem de
Ciclo de Vida do Processo (Dumas, 2013). Utilizou-se a linguagem BPMN para a modelagao dos
mesmos, através do software de modelagao Bizagi. Para além dos processos documentados, foi
ainda possivel realizar a documentagao de outras informagdes relevantes, tanto ao nivel das matrizes
RACI como de documentos internos cuja formalizagao carecia de atualizagoes.

O projeto contribuiu assim para a documentagdio de processos da Mesa Ceramics. Esta
documentagao permitira diminuir ambiguidades aquando da realizagdo dos processos, garantir a
manutengao do conhecimento documentado na empresa e ainda diminuir o tempo de aprendizagem
na integracao de novos colaboradores no Departamento Comercial. Para além das vantagens da
modelagao dos processos enunciadas no projeto, ressalva-se ainda que, ao longo do trabalho de
modelacao, foi possivel delinear responsabilidades e areas de atuagao das atividades dos processos,
compreender com clareza a interagao entre os intervenientes, classificar atividades VA (permitindo
reforcar a atengdo as mesmas), e ainda a possibilidade de visualizar interligacao das atividades , a luz
do processo geral e com um objetivo comum focado no cliente, em vez de uma perspetiva
departamental. Estas informagbes encontram-se, assim, codificadas, representando também uma
contribuicao ao nivel da KM na Mesa Ceramics. Foram ainda criadas as ferramentas necessarias para
a monitorizagio da performance dos processos modelados, com o propésito de potenciar a
melhoria continua e, consequentemente, contribuir para o aumento da competitividade
organizacional.

Este projeto nao deve, porém, terminar com o presente trabalho. Através do diagnostico efetuado,
foi possivel concluir que existem falhas ao nivel da gestio do conhecimento na organizagao. Apesar
da documentagao realizada, existe ainda conhecimento que deve ser documentado, pelo que esta
atividade devera ser continua e alargada aos diversos departamentos que compoem a Mesa
Ceramics. Através desta documentagao alargada, sera possivel cumprir um dos critérios essenciais
na implementagao da norma ISO 9001. Deve ainda ser concluida a metodologia do ciclo de vida do
processo. Os processos modelados deverao ser monitorizados, particularmente através dos KPls
sugeridos, de forma a ser possivel compreender se estao otimizados e de que forma poderao ser
atualizados e, consequentemente, melhorados no futuro.

Tendo em conta as rapidas mudangas a que as organizagdes estio expostas atualmente, em

particular a Mesa Ceramics por se tratar de uma empresa jovem em processo de consolidagao e
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rapido crescimento, é provavel que os processos e informagdes sistematizadas no presente
documento venham a sofrer alteragdes em breve. Espera-se, por isso, que estes documentos
alteragdes venham a ser atualizados conforme a necessidade da empresa. Sugere-se ainda, como
uma mais-valia futura, congregar todos futuros modelos de processo do departamento num sé
documento, de forma que seja facilmente acedido por todos os colaboradores.

O presente projeto apresenta ainda uma contribuicao ao nivel da area da gestao. O mesmo foi
desenvolvido com recurso a metodologia de caso de estudo, seguindo uma abordagem de
investigagao-agao, representando uma realidade prépria do contexto e da empresa. Porém, podera
ser replicada noutros contextos e em demais organizagdes que tenham como objetivo a aplicagao
da gestiao dos processos. O projeto permite assim demonstrar a aplicagao de frameworks da area
da gestio de conhecimento e gestio de processos num contexto pratico. Foram utilizados
conceitos como a Matriz SECI, que permite a identificagao das lacunas na gestao do conhecimento
numa organizagao, passando pelo Ciclo de Vida BPM, que concede uma abordagem global a gestao
do processo, e ainda a utilizagdo de um software de modelagio com recurso a notagio de
modelagao BPMN, Bizagi.

A Mesa Ceramics é uma empresa em franco crescimento. Este progresso acarreta o acesso a cada
vez mais informagao e criagdo de conhecimento, pelo que a sua sistematizagao e gestao devera
assumir um papel preponderante, de forma a potenciar da melhor forma o crescimento, otimizar

continuamente a cadeia de valor e permitir continuar a entrega-lo ao cliente.
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Anexos

Anexos

Anexo | - Diretrizes de compreensao da BPMN — Corradini et al (2018a)

| Validar os modelos Os modelos devem ir ao encontro do standard BPMN, sendo
posteriormente validados para garantir que estd sintaticamente
correto

2 Minimizar a dimensao | Os modelos devem ser tao pequenos quanto possivel, de modo a
minimizar erros, facilitar a leitura e compreensao.

3 Aplicar uma estrutura | Utilizar sub-processos para dividir o modelo em camadas, ainda que

hierarquica com sub- | a integridade do processo principal se mantenha intacta
processos

4 | Aplicar modelagao | Aumentam a compreensao, tornando o processo mais estruturado.

simétrica Significa que cada ramificacao (split) deve ter uma jungao
correspondente (join), tornando-se um componente do processo
de entrada e saida Unicas (single-entry-single-exit).

5 | Realgar o “happy path” | Deve ser possivel compreender facilmente qual o caminho logico,
caso todas as atividades decorram sem excecoes e conforme
esperado. Este caminho deve ser modelado primeiro, e sé depois
as alternativas.

6 Minimizar a | Reduzir os gateways paralelos e subprocessos. Estes podem gerar

simultaneidade ambiguidade. Se as tarefas paralelas forem realizadas pela mesma
pessoa, nao existe paralelizacio, sera a pessoa a decidir a sua
ordem de realizagao.

7 Modelar através de | Quando possivel, as atividades devem ser modeladas como um

ciclos ciclo
8 Descricao das | Cada atividade deve ser brevemente descrita
atividades

9 Diminuir a| O uso de demasiados tipos de gateways pode potenciar
heterogeneidade  de | incorregoes
gateways

10 | Uso de Pools | O nimero de pools deve ser igual ao nimero de intervenientes

consistente externos e/ou processos. Devem ainda ter relagao entre si através
de fluxos de conexao (Message Edge)
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Uso de lanes

consistentes

As pools separadas implicam processos independentes; uma via
(lane) so deve ser criada se houver pelo menos uma atividade ou

evento intermédio na mesma

12 | Eventos de inicio e fim | Os eventos de inicio e fim devem estar explicitamente expressos,
explicitos que representam os estados em que o processo se deve encontrar
para iniciar e completar o processo. Caso nao estejam claros,
poderao suscitar ddvidas e equivocos
I3 | Uso de eventos de | Deve existir apenas um evento de inicio. Se for necessario, pode
inicio consistente utilizar-se diferentes eventos de inicio, e utilizando um event-based
gateway de inicio
14 | Uso de eventos de fim | Eventos de fim separados devem ser unidos num sé evento de fim,
consistentes pois os eventos de fim nio devem representar o estado do
processo (sucesso ou falha do mesmo)
I5 | Limitar o uso de | Este tipo de evento so deve ser utilizado quando é estritamente
eventos de terminar | necessario
evento de fim
16 | Uso de gateways | Para dividir ou unir sequéncias devem sempre ser usados gateways,
explicitos nao atraveés de atividades ou eventos, pelo que as atividades apenas
podem ter um fluxo de entrada e um fluxo de saida
17 | Marcagao de gateways | As gateways exclusivas devem ser marcadas com x
exclusivas
18 | Uso de fluxos de split e | Gateways de split e join nao devem ser utilizados em simultineo
join consistentes
19 | Equilibrar gateways Deve utilizar-se o mesmo tipo de join gateway para unir os fluxos
que foi utilizado como split gateway, garantindo que o nimero de
fluxos unidos esta correto
20 | Uso de gateways | SO devem ser utilizados quando existe mais do que um fluxo de
significativas entrada ou saida
21 | Restringir o uso de | Este tipo de gateways devem ser minimizados, uma vez que sao
gateways inclusivas | mais ambiguos e de mais dificil compreensao
(OR gateways)
22 | Uso de fluxos | Caso seja possivel, apds o uso de gateways inclusivos ou exclusivos,
predefinidos deve estar explicito qual o fluxo predefinido, caso todos os
restantes fluxos nao se verifiquem.
23 |Uso de mensagens | A troca de mensagens pode ser representada por diversos

consistentes

elementos, de forma a tornar a comunicagao clara:
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- Tarefa de envio — é necessario realizar uma tarefa para enviar uma
mensagem (por exemplo, envio de um email ou telefonema)

- Tarefa de recegao — é necessario realizar uma tarefa para receber
a mensagem (por exemplo, verificar o email)

- Evento intermédio de envio — nao é necessario realizar uma
tarefa/ esforgo para enviar a mensagem (por exemplo, mensagens
automaticas)

- Evento intermédio de recegiao - nio é necessario realizar uma
tarefa/ esforgo para receber a mensagem (por exemplo, mensagens
processadas por um sistema)

- Outros casos de mensagens: devem ser utilizados outros eventos

de mensagens

24 | Uso de fluxos de | Deve existir um fluxo para cada evento de mensagem e envio ou

mensagem rececio de mensagem.

25 | Uso de tipos de tarefa | Os tipos de tarefa devem ser distinguidos: tarefa manual, tarefa de

consistente usuario e tarefa de servico

26 | Documentacio de | Os detalhes devem ser descritos apenas na documentagao, de

pequenos detalhes forma a tornar os roétulos simples

27 | Usar uma convengao | Devem ser utilizadas palavras-chave como rétulo, em vez de utilizar

de rotulo abreviagées ou nomes. Deve dar-se énfase ao propdsito, sem
utilizar conjungoes e mantendo a designagao clara e objetiva.

28 | Rotulo das Pools Devem ser utilizados os nomes dos participantes para rotular as
Pools, a excegao da Pool principal, cujo rétulo pode ser o nome do
processo. Num subprocesso, o nome da pool deve ser o mesmo
da pool principal.

29 | Rotulo das lanes As lanes também devem sempre ter roétulo, que deve ser o nome
da unidade responsavel pelo processo. Por vezes as lanes sio
utilizadas para identificar a fungao interna, sistemas ou
departamentos.

30 | Roétulo de atividades As atividades devem ter como roétulo um verbo e complemento
direto, de forma a indicar acao. Deve ser conhecido pela
organizacao. Nao deve existir varias atividades com o mesmo
nome.

31 | Rétulo de eventos Os eventos devem ser rotulados de forma a representar o estado

do processo.

&3
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32 | Rétulo de eventos de | Os eventos de inicio e fim nao devem ser rotulados, a nao ser que
inicio e fim existam multiplos eventos de inicio e fim.
33 | Rotulo de eventos de | Se houver uma mensagem de evento, devera ser desenhado um
mensagem fluxo de mensagem. O evento deve ser rotulado.
34 | Rotulo de gateways | XOR-split Gateways devem ser rotulados com uma expressao
XOR interrogativa. XOR join-gateways nao devem ser rotuladas. Fluxos
de sequéncia que divirjam destas gateways devem ser rotuladas
com a condigao associada ao resultado.
35 | Rotulo de  AND | Rotulos nos gateways AND-split e AND-join devem ser omitidos,
gateways bem como os respetivos fluxos de mensagem.
36 | Rotulos de gateways | Os gateways de convergéncia nao devem ser rotulados. Se existir
convergentes (join) ambiguidade na convergéncia, podem ser usadas anotagoes de
texto.
37 | Rotulo de data objects | Os data objects devem ser rotulados com o nome do objeto de
negdcio
38 | Rétulo de end/split | Os gateways e subprocessos devem ser utilizados de forma
sincronizados consistente. Assim, os eventos finais de um subprocesso devem ter
um roétulo que coincida com o gateway imediatamente a seguir ao
subprocesso, o que contribui para uma compreensiao clara da
forma como o subprocesso e processo estao ligados.
39 | Inclusio de anotagbes | A anotagao em texto deve ser associada aos loops, de forma a
de loop marker expressar a condigao
40 | Redugao de atividades | As atividades realizadas pela mesma pessoa (sem eventos limite)
redundantes devem ser integradas numa sé atividade, ou entio num
subprocesso. Um conjunto de atividades consecutivas numa sé lane
pode representar falta de detalhes de participantes, demasiado
detalhe ou ambito desajustado.
41 | Uso de subprocessos | Os subprocessos devem ser utilizados quando:

e Ha um conjunto de atividades consecutivas cujo
responsavel é diferente do responsavel do processo
principal;

e O objetivo das atividades consecutivas é diferente do
objetivo do processo principal;

e O processo ou componente deve ser utilizado noutro

processo (uso de Call Activities)
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42 | Usar subprocessos | Os subprocessos com eventos anexos devem ser utilizados para
para definir eventos | definir claramente os limites de um processo.
anexos
43 | Desenhar modelos | O processo deve ser o mais consistente e organizado possivel,
consistentes e | através de:
organizados e Maximizar o nimero de objetos de conexao desenhados
ortogonalmente;
e Desenhar processos longos e estreitos;
e Maximizar o nimero de objetos de conexao respeitando a
direcao do fluxo;
e Minimizar a drea de desenho;
e Adaptar o tamanho dos objetos;
e Uso de um estilo uniforme para a configuragao do fluxo.
44 | Evitar a sobreposicao | Deve evitar-se a sobreposicao ou cruzamento de elementos de
de elementos modelacao
45 | Uso de fluxos de | Os fluxos de sequéncia devem ser lineares, sem dobras
sequéncia lineares desnecessarias, de forma a manter o modelo claro
46 | Uso de fluxos de | Os fluxos de mensagem devem ser lineares, sem dobras
mensagem lineares desnecessarias, de forma a manter o modelo claro
47 | Uso de uma orientagao | Os pools devem ser desenhados horizontalmente, sendo uma
do processo | configuragao consistente com fluxos de sequéncia horizontais e
consistente fluxos de mensagem verticais
48 | Organizar fluxos de | Se existirem diversos artefactos, estes devem ser agrupados
artefacto
49 | Associar data objects | Os data objects devem ser associados apenas a atividades. Nao
de forma consistente devem ser associados a um fluxo de sequéncia se o mesmo estiver
ligado a um gateway.
50 | Uso de um formato | Deve ser utilizado um formato Unico de diagrama e procurar uma

padrao

imagem agradavel, claro e simples. Nao devem ser utilizados
diferentes tipos de fonte, cores, caixas, ou sobreposi¢coes de

rotulos, de forma a facilitar a leitura.
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Anexo 2 — Questoes de Entrevista ao Departamento Comercial

10.

Quais sao os processos gerais de cada um?

Ja documentou ou tem acesso a algum processo documentado?

Para cada processo, quais os inputs necessarios para desencadear o processo (p. ex:
colocagao de encomenda, contacto, pricing, etc) e quem fornece estes inputs (Consult)
Quais sao as atividades individuais dentro de cada um dos processos?

Quais os outputs gerados? A quem (unidade) sao reportados (Inform)?

Em cada processo, quais considera serem as atividades de valor acrescentado, i.e., que
geram resultados mais graves caso exista um erro nas mesmas (VA ou BVA)?

Quais as atividade de cada processo que nao acrescentam valor? (NVA)

Qual o objetivo de cada processo?

Quais os KPIs que poderao ser aplicados a cada um dos processos? (quais sao os
existentes! Como sao medidos?)

Quais os recursos adjacentes a cada processo?

. Timings: Quais os tempos ideias para a realizagido de cada processo!
12.
13.
14.
5.

Quais os fluxos de informagao no departamento?
Quais os processos que tém gerado mais erros?
Quais poderao ser as excegoes em cada processo!

Do vosso ponto de vista, quais os pontos fortes e fracos do departamento!?
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Anexo 3 — Questoes de Entrevista ao CEO da Mesa Ceramics — Francisco Braga

N o U A W N

Quais considera serem as atuais forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas da Mesa
Ceramics?

Quantos colaboradores constituem atualmente a empresa?

Existem KPIs para cada unidade? Encontram-se documentados e sao monitorizados?
Quais as métricas recolhidas para o departamento comercial?

Qual o crescimento do volume de vendas? E do nimero de clientes?

Existe alguma forma de registo da satisfagao do cliente? E de eventuais reclamagoes?
Faz parte da estratégia da Mesa Ceramics a obtengao da certificagao da norma ISO
90017

Considera que existem processos que poderao ser melhorados ao nivel do
departamento comercial?

Qual a periodicidade das reunides de departamento!?

. Considera importante a documentac¢ao dos processos e do conhecimento,

nomeadamente no departamento comercial?
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Anexo 4 -Base de Dados de Correspondéncias

A B C 8] E B G H | J K
Codigos Mesa Ceramics Codigos
| Codigo SAP Referéncia Descricdo do artigo Vidro e decoracio Composicdo Codigo Descric8o do artigo Descricgo do artigo na etiqueta Codigo de barras pega Codigo de barras inner  Codigo de barras master
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Nota: Os valores constantes neste ficheiro de base de dados de correspondéncias foram ocultados por motivos de confidencialidade.
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Anexo 5 - Monitorizagao semanal de encomendas

A B c D E F G
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Nota: Os valores constantes no ficheiro de monitorizagao semanal foram ocultados por motivos de confidencialidade.
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Anexo 6 - Lista de Precos (exemplo)

MIESA

Natura Range

CERAMICS
MADE IN PORTUGAL
Item Product details Price |
Metallic
P . . . . Colour + Picture
Photo Range | Description | Dimension | Capacity | Weight | Pack Colours L . glazes
Digital print
Cobalto
NATURA | Dimner Plate 27 2632262270 mm [ 2 gr 3
NATURA |DessertPlste22 | 220w220x22 mm Wl 436 g 6
NATURA Salad Bowl 28 2T5x263:103 mm 6300 ml Wit gr 1
NATURA | Bowl 16 15513669 mm 585 ml 330 g 3
NATUR# | Bowl 115 1030103643 mm 233 ml 150 gr 6
MATURA | Sauce Dish 1473322 w3 122 gr & ‘

Observations
1) Prices Ex-works

3)O0pen Stack Bpes

Urban Range

2] Payment TERMS: 30 days from date of Invaice., should Credit Insurance be approved

4) Prices include standard barcode |abels on items and a standard label in the box
5] Backstamp: Factory uses cold backstamp which will last around 200 times in the Dishw asher
|BIMOC: 12 000 pes per colordecoration - divided actoss the various items of the ranoe

Uno Range ‘ Rondo Range

Mesa Ceramics

Eco-Parque Empresarial de Estarreja, R. de Veiros 6, 3860-529 Estarreja

Tel: +351 234 243 980

Natura Range

www.mesa-ceramics.com

n m@ fimesaceramics

Coupe Range | Terms & Conditions |

Nota: Os valores constantes na lista de pregos foram ocultados por motivos de confidencialidade.
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