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Resumo

RESUMO

No presente trabalho séo analisados os KPI (Indicadores Chave de Desempenho) da area
financeira, tendo como base o estudo real da empresa farmacéutica ABC, na filial ibérica. O
processo de externalizacdo dos servicos financeiros, com utilizacéo a recursos partilhados é ja
uma pratica corrente nas organizagGes com dimensfes multinacional. O objetivo passa pela
estreita colaboracéo entre as companbhias, levando a uma reducéo de custos e a libertacdo de
recursos, focando-se sobre a atividade principal.

Com a definicdo do modelo de estratégia de gestdo Seis Sigma, a escolha da metodologia
recaiu sobre o DMAIC (Define - Definir; Measure - Medir; Analyse — Analise; Improve —
Melhorar; Control — Controlar).

A revisdo de literatura foi efetuada sobre o tema de externalizacdo dos servicos internos de
uma organizacdo. Uma vez que o conceito de qualidade esta relacionado com o trabalho
apresentado, foi efetuado um estudo sobre este tema. Foi igualmente efetuado na revisdo de
literatura, uma descricdo para perceber a relacdo existente entre a estratégia e a metodologia,
assim como o proprio conceito. A externalizacdo dos servi¢os ocorreu muito recentemente, o
gue permitiu uma participacao e interacdo muito ativa entre os recursos. Foi efetuada a analise
passo a passo de todo o processo, de acordo com a metodologia escolhida.

As conclusGes do processo analisado, levam a que possa responder positivamente a
questdo chave deste trabalho:

Seré que o processo de externalizagdo dos servicos financeiros (area de fornecedores) veio
melhorar os indicadores chave de performance (KPI) face ao processo anterior?

Palavras-chave: Indicadores chave de desempenho, Seis Sigma, DMAIC, outsourcing

transformacional.



Abstract

ABSTRACT

The present work analyzes the KPI’s (Key Performance Indicators) of the financial area,
based on the real project of the pharmaceutical company ABC in the Iberian affiliate. The
process of outsourcing in the financial services, using shared resources is already a current
practice in the organizations with multinational size. The objective requires a strong
collaboration between the two companies, leading to a reduction in costs, free up resources,
focusing over the core business.

With the definition of six sigma management strategy model, the choice has fallen on
DMAIC methodology (Define- Measure- Analyze- Improve- Control).

The literature review was performed about the topic of outsourcing internal services of an
organization. Once the concept of quality is linked to this work presentation, was made a
study about this issue. Was also performed in the literature review, a description was made to
realize the relationship between the strategy and methodology, as well as itself concept.
Outsourcing of services was fairly recently, which allowed a very active participation and
interaction between resources. The analysis was done step by step of this process, according
to the chosen methodology.

The conclusions of the process may lead to answer to key question of this work:

Does the externalization of financial services (suppliers’ area) have improved the key

performance indicators (KPI) compared with the previous process?

Key words: Key performance indicators, six sigma, DMAIC, transformational outsourcing
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Capitulo 1 Introducdo

1.INTRODUCAO
1.1. Objetivo do projeto

O objetivo do projeto € reduzir o tempo do ciclo de processamento de faturas e
aumentar a satisfacdo dos fornecedores, através do processamento atempado das
mesmas, aumentando assim a percentagem dos pagamentos, na empresa ABC (por
razGes de confidencialidade é omitido o nome da empresa onde o projeto foi
desenvolvido). Ao reduzir o tempo do ciclo do processo, tornara mais agil o langamento
dos documentos, aumentando o numero das faturas processadas, levando por seu lado
ao aumento do FTE (Full Time Equivalent) diario.

Tendo sido definido um modelo de estratégia de gestdo Seis Sigma, o objetivo do
projeto é identificar através da metodologia DMAIC (Define, Measure, Analyse,
Improve, Control), todas as etapas do processamento das faturas, melhorando e
reduzindo assim o seu ciclo total. Para além disso, o projeto pretende identificar lacunas
no processo de trabalho e criar uma solucdo para o futuro, com a reducdo do tempo do
ciclo do processamento das faturas, aumentando o nimero de documentos processados
atempadamente, e criando assim uma oportunidade para melhorar a gestdo de
tesouraria. A reducdo do tempo de processamento ira ser traduzida em economia, no
tempo de processamento e no tempo total desse ciclo, aumentando assim a
produtividade e eficiéncia, permitindo também a eliminacdo do risco de pagamento de
multas por parte da empresa provedora dos servigos externalizados (identificada pela
sigla XPTO) XPTO & ABC.

Ao nivel do impacto do negocio é pretendido que este projeto traga melhorias
resultantes do correto processamento, permitindo assim a redugdo dos itens em atraso,
levando ao melhoramento do fluxo de caixa, e a reducdo dos custos com a equipa.

Pretende-se também adquirir maior controlo e percecdo dos custos envolvidos nas
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atividades de apoio, utilizando o resultado dos KPI (Indicadores Chave de
Desempenho), como uma ferramenta para o controle dos custos e para a elaboracdo de
estratégias competitivas. Segundo Ferrari (2009), os KPI procuram traduzir a estratégia
em meétricas que tenham maior significado para as aplica¢des da futura implementacéo,
além de desenvolver mecanismos de relatérios que sdo capazes de apresentar a visdo de
uma boa prética de gestdo, como também pretendem uma gestdo pro-ativa e o controlo
interno da companhia. O projeto tera como objetivo a resposta a seguinte pergunta de
pesquisa:

e Serd que o processo de externalizacdo dos servigos financeiros (area de
fornecedores) veio melhorar os indicadores chave de desempenho (KPI) face
ao processo anterior?

1.2. Breve historia da empresa
A fundacdo da empresa data de 1718, por uma familia de farmacéuticos. As muitas
fusBes e aquisicdes permitiram uma juncdo da cultura francesa e da cultura alemd. Foi
esta combinacdo que permitiu que se comecasse a fabricar os produtos, mas também
permitiu realizar e desenvolver produtos para as varias vertentes humana e vertente
animal.
1.3. Missdo, Viséo e Valores
A missdo da organizacdo é ser um lider global diversificado da area da salde,
centrado nas necessidades dos doentes. As necessidades em termos de salde mudaram,
e continuardo a mudar, e a empresa como interveniente nessa area adaptou-se a
realidade atual e prepara-se para os desafios do futuro, querendo construir um negocio
sustentavel, com solucBGes inovadoras, facilitando o acesso aos medicamentos e
melhorando os cuidados de salde. Para alcangar este objetivo, a estratégia assenta em

trés pilares: aumentar a inovagdo em Investigagdo & Desenvolvimento, aproveitar as
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oportunidades de crescimento externo, e adaptar a estrutura do Grupo aos desafios e
oportunidades futuras.
1.4.  Restri¢bes a publicacao

Os dados da empresa sdo confidenciais, e 0 nome dos clientes e fornecedores néo
serdo divulgados, sendo que os mesmos terdo uma identificagdo ficticia. Os valores
numericos apresentados ndo serdo porém alterados, permitindo assim que a metodologia
e o desenvolvimento do projeto sejam compreensiveis, uma vez que ndo sera perdida a
coeréncia dos KPI analisados. Dada a grande dimensdo da organizagdo, houve
necessidade de limitar o projeto a uma area especifica, neste caso, aos fornecedores.

1.5. Descri¢ado do processo antes da implementacéo

Anteriormente ao processo de deslocalizacdo, existia uma equipa local responsavel
pelo trabalho. Deve ficar claro que o0s procedimentos existentes ja estavam
implementados de acordo com as regras do grupo, no entanto “talvez” a exceléncia das
funcGes de suporte nédo estivessem a ser orientadas para as necessidades atuais. A equipa
era constituida por 9 pessoas, distribuidos por contas a pagar (AP), contas a receber
(AR), imobilizado (FA), despesas de viagem (T&E), tesouraria (CM), contabilidade
geral/fecho (GL) e também relatorios.

1.6. O projeto de partilha de servigcos

O projeto de partilha de servicos foi um pilar para a exceléncia das funcbes de
suporte, conforme demonstrado na Figura 1. Entre muitos aspetos analisados, existiam
trés que foram considerados determinantes para que a exceléncia pretendida pudesse ser

obtida.
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Exceléncia das
fungdes

suporte 1. Necessidade de nos focarmos no negécio e
nas actividades com valor acrescentado

2. Redugdo de burocracia, simplificacdo e
harmonizagdo de processos e ferramentas

3. Necessidades de aumentar a flexibilidade
para uma rapida adaptacdo as constantes
evolugdes do mercado

Partilha de
Servigos
Europa

Figura 1 - Pilares para a partilha de servicos das funcgdes de suporte.
Fonte: Elaboracéo propria.
1.7.  Quais foram os principios de transferéncia dos servigos
Os principios de transferéncia assentaram em cinco pontos:

1. Seriam transferidas as atividades que ndo necessitavam de nenhuma avaliagéo;

2. A ndo transferéncia de responsabilidade, ou seja: os recursos da XPTO fazem
as tarefas, no entanto mantém-se a responsabilidade da verificacdo e aprovacédo
das mesmas na ABC;

3. As questbes especificas do pais permanecem locais, tais como questdes do
ambito legal, ou o contacto direto com os clientes;

4. Existéncia de uma equipa na ABC 100% dedicada a XPTO;

5. Por ultimo, mas ndo menos importante, a existéncia de um dnico ponto de
contacto, totalmente dedicado a cada filial. De acordo com estes principios, as
atividades ficaram claramente divididas entre a equipa da ABC e equipa da
XPTO.

Relativamente as atividades locais, ficaram as seguintes:

1. Atividades com interagdo com o cliente — area de controlo de crédito;

2. Atividade com valor acrescentado e sensivel para o negocio;

3. Atividades complexas que exigem conhecimentos especificos e resolucdo de

problemas de gestéo;
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4. Especificidades locais ao nivel legal e de impostos.
Atividades transferidas para a XPTO:

1. Processo de atividades/tarefas transacionais e recorrentes;

2. Foi igualmente determinado que a lingua da filial seria o inglés, apesar dos
colaboradores saberem portugués. Em caso de haver necessidade de recrutar
novos recursos humanos que tenham conhecimentos técnicos, mas nao
dominem o portugués, o inglés sera um dos requisitos obrigatérios.

1.8. Estimativa do potencial impacto no negdcio
Dado o contexto apresentado neste projeto, foi desenvolvido e validado um modelo
tedrico, que visou avaliar as tarefas detalhadamente, conforme demonstrado na Tabela I.
Apo6s a realocacdo de um recurso a outra atividade, o impacto no quadro dos
funcionérios sera de 4 funcionarios e ndo de 5 (4.6 FTE).

Tabela | — Impacto detalhado por tarefa.

Contas | Despesas Fechoe

Capacidade> aPagar | deViagem | Recebimentos Reporting Compras | Total
Base contratual
(sem produtividade
inicial incluida) 1.5 0 0.2 2.8 1.2 5.8
ABC Dimensio FTE
(Antes de
produtividade inicial) 1.7 1.2 0.6 1.2 0.8 5.5
ABC Dimensio FTE
{Com a produtividade
inicial incluida) 1.8 0.4 0.8 1.2 0.8 4.6
XPTO Dimensdo
FTE 1.8 0.4 0.8 1.2 1 4.8

Fonte: Elaboracéo propria.
Foi considerado o nimero de recursos alocados antes e depois da implementacdo do
projeto, qual o plano social a ser aplicado, quais os postos de trabalho que seriam
suprimidos, as hipoteses de mudanga das praticas de gestdo e a comunicacdo aos

clientes e fornecedores. No entanto, durante este processo de desenvolvimento e
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implementacdo, houve uma especial atencdo aos recursos que iriam ser dispensados da
companhia ABC, ndo esquecendo também os que iriam manter as suas funcdes.

Neste tipo de projeto habitualmente os recursos humanos ndo estdo convencidos que
0 projeto possa trazer alguma vantagem para a empresa, € como em quase todos 0s
projetos de mudanca, a primeira reagdo € ndo passar a informagdo e os conhecimentos
que foram sendo adquiridos ao longo de véarios anos. No entanto, durante este processo,
foi dado todo o apoio, quer monetario, quer psicolégico, para que o impacto negativo
ndo viesse a colocar em causa 0 sucesso do projeto. Na Figura 2 encontram-se
resumidamente os aspetos que foram tidos em conta, ndo apenas a nivel da organizacéo,
mas também a nivel de grupo ou individual.

* Quaisospostosdetrabalho queserdo afectados
* Mudancasnas praticas de gestio
Organizagdo  « Riscosdeperder os melhorestalentos/ atritos
*  Subestimar os esforgos Necessarios
* Comunicdo
* Gestdoclients/fornecedaor

S

Estabiidads Cont=ntamento

Nova estabilidade
Antecipagio Aceitaco
Individual | Utilizo isto, fago isto ou wou embora)
ou

Grupo

Chogue/Negagic

Raiva

Negociagio

Culpabilizagio

Conhecimento

Mivel ermocional e comportam ental

Fadiga, Daprassic

Dias Semanas Meses

Figura 2 - Antecipacéo das respostas organizacionais ou individuais.
Fonte: Elaboracéo propria.

Num projeto deste nivel, ndo sera dificil ouvir das pessoas envolvidas que o
relacionamento ndo é assim tdo linear. Assim sendo, € da responsabilidade dos lideres
saber manter um nivel satisfatério nas ligagdes entre os recursos a ele alocados. Sera
impossivel que em todos os momentos haja consenso, sendo normal existir uma

permanente tensdo. E neste campo que os lideres devem saber como motivar a equipa
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para que ndo haja discérdia, fomentando uma relacao forte, transparente e de confianca.
E fulcral que face as dificuldades que possam aparecer, os elementos da equipa ndo se
sintam frustrados e sozinhos, e é importante que os lideres assumam pessoalmente a
responsabilidade de fazer com que a relagdo entre a equipa funcione.

De acordo com Kostas (2010), para qualquer organizacao, o nivel de inovagdo que
permite alcancgar as metas estabelecidas é determinada pela combinag&o dos resultados e
da capacidade de inovacdo. Estando aqui incluidas também o impacto nos colaboradores
e 0 impacto organizacional. Reforcando esta posicdo, também Sénchez-Hernandez,
Martinez-Tur, Peiré e Ramos (2009), afirmam que a qualidade nos servigos funcionais é
muito importante, dada a importancia da eficiéncia na prestacdo dos servicos. Além
disso, aumenta as oportunidades para continuar a interacdo, envolvimento e
dependéncia mutua com os colaboradores.

Apo6s uma breve introdugdo, o presente trabalho encontra-se estruturado em 4
capitulos adicionais.

No capitulo 2, efetua-se uma revisdo da literatura relevante sobre o projeto em
analise.

No capitulo 3 apresenta-se a metodologia de investigacdo utilizada no projeto, que
servira como linha condutora, para no capitulo 4 ser apresentada uma descricdo
detalhada do projeto, desde a andlise a apresentagédo de resultados.

No ultimo capitulo, serdo apresentadas as conclusdes, limitagdes e recomendacdes

acerca do estudo realizado.
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2. REVISAO DE LITERATURA
2.1.  Conceito de Qualidade

A Gestdo da Qualidade € um conjunto de préticas e ferramentas, apoiada em politicas
e normas internacionalmente estabelecidas com o proposito de assegurar a qualidade de
produtos, processos e servicos. Rodrigues (2012) apresenta algumas defini¢fes de
qualidade, referidas pelos chamados impulsionadores da qualidade. Por exemplo, para
Deming a Qualidade é a capacidade de satisfazer desejos. J& para Juran, a Qualidade € a
adequacdo ao uso, enquanto para Ishikawa, a Qualidade é satisfazer o cliente, interno ou
externo, atendendo ou excedendo suas expectativas, através da melhoria continua do
processo.

O autor apresenta na pagina 26 a definicdo de qualidade por si adotada: “Qualidade é
0 que o cliente percebe ou entende por valor, diante do seu socialmente aprendido, do
mercado, da sociedade e das tecnologias disponiveis”, sendo que o mesmo descreve
gestdo da qualidade como uma metodologia para a procura do sucesso empresarial
integrando as agdes estratégicas, estruturais, comportamentais e operacionais, através de
técnicas, ferramentas e modelos de gestdo. Por outro lado Pulido e Salazar (2013), a
qualidade tem dois significados, que sdo as caracteristicas do produto, e 0 servi¢o que
Ihe confere a sua aptiddo para satisfazer as necessidades explicitas ou implicitas.

A histéria da Qualidade atravessa as fases de pré e pos-industrializacdo procurando
atingir melhores niveis de exceléncia, face as exigéncias do mercado. A garantia da
qualidade passa entdo a atuar preventivamente, com controlos ao longo da cadeia de
producéo, surgindo o conceito mais amplo de Qualidade Total, que inclui as pessoas no
“combate” aos erros e defeitos em agdes globais de atuacdo. Atualmente existe um
conjunto de técnicas e ferramentas que foram agregadas a todas as pessoas e areas das

empresas para o alcance dos resultados pretendidos.
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No entanto, Soares (1994 e 2003) considera que as mais relevantes tendéncias para o
futuro sdo o incremento da Qualidade nas empresas de prestagéo de servigos, em virtude
do cada vez maior peso dos servigos na economia atual, uma dinamica de melhoramento
da Qualidade, ou seja o desenvolvimento de dindmicas de Qualidade e a sua integragédo
nas estratégias globais das diferentes organizacfes, e a extensdo das operagdes de
Qualidade a todas as funcfes e niveis hierarquicos de uma organizagdo. Também
Freiesleben (2009) menciona que as empresas com produtos de qualidade superior,
superam 0S seus concorrentes e estabelecem novos padrdes nos seus segmentos de
mercado, proporcionando uma evolucdo da qualidade conscientemente guiada para a
evolucdo do prdpria economia de mercado.

2.2.  Erros da Qualidade

Algumas empresas, quando pensam em estabelecer as suas estratégias de qualidade
incorrem em erros como a falta de pesquisa de mercado, a confianga excessiva na
qualidade, e a subestimacéo da avaliacédo feita pelo consumidor. Por outro lado, existem
companhias que acham que tendo uma certificacdo vai aumentar a sua qualidade,
recorrendo na maioria a ISO 9000. Martinez-Costa e Martinez-Lorente (2007),
concluiram que aqueles que defendem a 1SO 9000 podem alegar uma melhoria de
qualidade, e Ribeiro (2007) sugere que existem caracteristicas especificas de cada setor
de atividade que se podem demonstrar muito significativas no desempenho das mesmas,
notando-se mais em empresas com desempenho mais elevados. Sun e Zhao (2010)
referem que o facto da gestdo de qualidade estar muitas vezes direcionada e
implementada na area de producéo, faz com que nas outras areas seja mais lenta a sua
implentacdo, mas que as mudangas culturais podem igualmente influenciar a

implementacdo, uma vez que tém efeitos na curva de aprendizagem.



Capitulo 2 Revisdo da Literatura

2.3. Evolugédo da Qualidade
A evolucdo da qualidade, ao longo do século XX, foi um processo gradual, que
ocorreu de forma diferenciada em diferentes setores de atividade e em diferentes paises.
Contudo, podem-se apontar cinco fases distintas na evolugdo da qualidade, conforme a
Figura 3, no que respeita a técnicas e ferramentas utilizadas, dominios profissionais

envolvidos e principios orientadores.

EVOLUCAO DOS CONCEITOS DE QUALIDADE

SIX-SIGMA

QUALIDADE TOTAL
GARANTIA DA QUALIDADE
CONTROLE DA QUALIDADE

I INSPEGCAO
processa prevencio

Figura 3 - Evolucdo dos conceitos de qualidade.

pessoas
resultadas

Fonte: adaptado de Rodrigues (2006).
2.4. Gestdo da Qualidade Total
A gestdo de qualidade possui duas vertentes que advém da confianca da propria
administracdo de que os seus produtos satisfazem as necessidades dos seus clientes, e a
vertente da garantia, que advém da confianca dos seus clientes nos seus produtos.
Seguindo a ideia de Basu (2011), Gestdo da qualidade total (TQM) ndo é um sistema,
mas sim uma filosofia que abrange o total da organizacéo. Pires (2012) afirma que a
qualidade é o que torna possivel a um consumidor ter uma paixdo pelo produto, ou
servigo. Por outro lado, e numa vertente mais direcionada para o mercado, segundo
Arauz, Matsuo e Suzuki (2009), a qualidade é vista como uma oportunidade
competitiviva e pode ser uma forte arma estratégica para atrair clientes dos seus

concorrentes de mercado.
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2.5. Ferramentas da Qualidade

De acordo com Rodrigues (2012), Ishikawa (um dos impulsionadores do estudo da
Qualidade depois da 22 Guerra Mundial), foi o responsavel pelo inicio da utilizacdo de
ferramentas para o controle estatistico qualidade, algumas das quais sdo apresentadas de
seguida.

2.5.1. Lista de verificagéo (simples e frequéncia)

A Lista de Verificacdo de Frequéncia é usada para determinar quantas vezes ocorre
um evento ao longo de um periodo de tempo determinado. Para Pulido e Salazar (2013)
é um formato construido para recolher dados, para que o seu registro seja sensivel e
sistematico, e que possam ser analisados os resultados obtidos. Neste instrumento,
podem ser colhidas informacdes dos eventos que estdo a acontecer, ou daqueles que ja
aconteceram. Embora a finalidade da Lista de Verificagdo de Frequéncia seja o
acompanhamento de dados e ndo a sua andlise, ela normalmente indica qual é o
problema, e permite observar, entre outros, varios aspetos, como o nimero de vezes que
alguma coisa acontece, 0 tempo necessario para que alguma coisa seja feita, ou o0 custo
de uma determinada operagdo ao longo de certo periodo de tempo.

2.5.2. Diagrama de Pareto

Segundo Santos (2010), foi Vilfredo Pareto, um economista italiano que viveu no
séc. XIX, que num dos seus estudos concluiu que 20% da populagdo ficam 80% do
rendimento, enquanto para 80% da populagédo ficam os restantes 20%, tendo sido esta a
origem da relacdo 20/80. Conforme Rodrigues (2012), o diagrama de Pareto é
importante para explicar os problemas prioritarios de um processo, através da relacao
20/80 (20% das causas explicam 80% dos problemas). Em Pulido e Salazar (2013), a
ideia é que quando se quer melhorar ou resolver os problemas, ndo se deve andar a

“voar as cegas”, uma vez que ndo se pode resolver todos os problemas ao mesmo
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tempo. Tendo em conta os dados recolhidos e a informagdo fornecida, deve efetuar-se
uma anélise para estabelecer prioridades, no sentido de haver uma atengédo redobrada no
assunto onde se verifique que as medidas irdo ter mais impacto.
2.5.3. Diagrama de causa efeito ou diagrama de Ishikawa

O diagrama de Ishikawa consiste numa forma grafica usada como metodologia de
andlise para apresentar fatores de influéncia (causas) sobre um determinado problema
(efeito). Para Junior (2010), o Diagrama de Causa e Efeito (também conhecido por
diagrama Espinha de Peixe, por causa do seu formato) é uma técnica utilizada, que
mostra a relacdo entre um efeito, e as possiveis causas que podem estar a contribuir para
que ele ocorra.

2.5.4. Fluxograma

Segundo Brilman (2000), o fluxograma destina-se a descricdo de processos, sendo
que um processo é uma certa combinacdo de equipamento, pessoas, métodos,
ferramentas e matéria-prima, que gera um produto ou servico com determinadas
caracteristicas.

2.5.5. Grafico de controlo

O gréfico de controlo é uma ferramenta utilizada para avaliar a estabilidade de um
processo. Segundo Rodrigues (2012) o grafico de controlo é a forma de explicar o
controlo estatistico do processo. Foi estudado em 1920 e tinha como objetivo controlar
a qualidade, e ndo unicamente verifica-la apds o processo realizado. Ja em 1922,
estabeleceu-se o conceito de tolerancia de um lote e, em 1924, usou-se pela primeira vez
o grafico de qualidade, para examinar se 0 processo esta ou ndo sob controlo estatistico.
Segundo Teixeira (2005), para colocar um processo sob controlo estatistico € necessario
analisar todos os desvios significativos que venham a ocorrer no mesmo, identificar as

suas causas e resolvé-las com a maior rapidez possivel.
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2.5.6. Diagrama de dispersdo

De acordo com Rodrigues (2012), o diagrama de dispersdo é uma ferramenta que
permite identificar a existéncia, e a intensidade do relacionamento entre duas variaveis.
E utilizado para estudar a possibilidade de relagéo entre duas variaveis ou na sua relagio
de causa e efeito. Segundo Santos (2010), o gréafico de dispersdo permite visualizar a
correlacdo entre duas grandezas, e tal correlacdo podera ter varios resultados: ser
inexistente, ser uma correlacdo linear, onde os pontos tenderdo a distribuir-se ao longo
de uma reta, ser uma correlacdo néo linear, onde os pontos tenderdo a distribuir-se ao
longo de uma curva, e podendo ainda apresentar distribuicdes, como por exemplo
agrupamentos bem delimitados. O diagrama de disperséo é construido para que 0 eixo
horizontal represente os valores medidos de uma varidvel, e o eixo vertical represente os
valores da outra.

25.7. 5S

Segundo Lapa (1997), a ferramenta 5S fundamenta-se na melhoria da qualidade dos
ambientes, fazendo com que pequenas mudancas no dia-a-dia proporcionem um grande
resultado, ao agregar as possiveis mudancas comportamentais, uma vez que o ambiente
é um fator preponderante no processo, na satisfacdo das pessoas e para a gestdo da
qualidade total. De acordo com Janior, Vasconcelos, Neto, Andrade, Pontes, e Souza,
(2009) o método 5S surgiu no Japéo, nas décadas de 50 e 60, quando o pais vivia a
chamada crise de competitividade. O 5S é composto por cinco conceitos simples: Senso
de Utilizacdo, Senso de Arrumacéo, Senso de Limpeza, Senso de Asseio, e Senso de
Disciplina, que utilizados em conjunto melhoram muito a qualidade dos ambientes de

trabalho.
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2.5.8. Brainstorming

De acordo com Chauvet (1998), o Brainstorming caracteriza-se como uma reuniao
de grupo, em que novas ideias sdo procuradas e, portanto, a livre expresséo dos
participantes deve ser assegurada. O Brainstorming € uma técnica que envolve a
contribuicdo espontanea de todos os participantes. O clima de envolvimento e
motivacdo gerado pelo Brainstorming assegura uma melhor qualidade nas decisdes
tomadas pelo grupo, um maior comprometimento com a agdo e um sentimento de
responsabilidade compartilhado por todos.

2.6.  Outsourcing
2.6.1. Definicdo

Muitas vezes quando se fala de outsourcing, a primeira ideia que surge é a
transferéncia de trabalho para outra empresa, tendo muitas vezes como componente
associada, a transferéncia dos colaboradores para a nova empresa. No entanto, segundo
Linder (2008), o outsourcing significa adquirir servicos a uma empresa exterior, que na
realidade € a prépria empresa que executa ou que, normalmente, a maioria das empresas
fornece a si propria. De acordo com Kuribayashi, Ogi, Miyoshi, Ishikawa e Iwamoto,
(2011), é necessaria uma elevada qualidade, especialmente nos servicos de outsourcing
para as tarefas criticas das instituicGes financeiras. Os principais problemas que sdo
enfrentados para garantir a elevada qualidade nos servicos de outsourcing sdo a
qualidade operacional e a qualidade de sistemas. Referenciando Loh e Venkatranam
(1992), de acordo com o descrito em Grover, Cheon, e Teng (1996), 0s mesmos
definem como outsourcing, a utilizacdo significativa de recursos — tecnologicos ou
humanos — externos a hierarquia organizacional na gestdo das infraestruturas

tecnologicas.
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2.6.2. Outsourcing transformacional

Segundo Linder (2008), o outsourcing transformacional € utilizado para alcancar
uma melhoria rdpida, sustentavel e gradual ao nivel do desempenho da empresa.

Para Grover et al. (1996), os prestadores de servicos estdo a aceitar responsabilidade
e riscos. Os prestadores de servigos de outsourcing antigamente ndo assumiam nenhuma
responsabilidade de gestdo, mesmo quando assumiam parte do negdcio. Atualmente, e
de uma forma cada vez mais crescente, 0s mesmos prestadores de servicos estdo
dispostos, e ansiosos, para assumir tal responsabilidade.

2.6.3. Porque o outsourcing é a melhor opgao

O outsourcing faz com que toda a organizagdo tome consciéncia de que algo esta a
ser alterado. Para Kuribayashi et al. (2011), é necessario uma elevada qualidade para se
atingir o sucesso, especialmente nos servicos de outsourcing para as tarefas criticas das
instituicOes financeiras. No entanto, existem igualmente aspetos que podem tornar o
outsourcing num fracasso, uma vez que pode acontecer:

1 — A perda de controlo da execucdo das atividades, ou por outro lado uma maior
necessidade de controlo dessas mesmas atividades;

2 — A perda de confidencialidade;

3 — Uma méa qualidade do servico prestado e as suas consequéncias a nivel de
satisfacdo (clientes, fornecedores ou empregados);

4 — A perda de competéncias internas, da especializacao e de conhecimento;

5 — A desmotivacdo dos empregados da organizacdo, gerada pelas incertezas e
instabilidades decorrentes do processo de outsourcing;

6 — A dificuldade de regresso ao desempenho interno de algumas atividades

externalizadas, sendo depois isso so possivel com custos muito elevados.
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2.7.  Seis Sigma
2.7.1. O que é o Seis Sigma

E possivel definir o Seis Sigma como uma estratégia de gestdo disciplinada e
altamente quantitativa, que tem como objetivo aumentar o lucro das empresas, por meio
da melhoria da qualidade de produtos e processos, e do aumento da satisfacdo de
clientes e consumidores. De acordo com Rodrigues (2012), a metodologia Seis Sigma
deve procurar a integracdo, a partir de uma nova base conceptual, através de agdes
organizacionais, quer no objetivo, quer no negécio da organizacdo. Ja para Castro
(2012), pode ser meramente operacional, se apenas existir um interesse de medir o
desempenho dos processos internos a partir da métrica sigma. A terminologia Seis
Sigma vem da representacdo estatistica do nivel de variabilidade de um processo, ou
adequacdo do processo a uma especificacdo. O Sigma é a letra utilizada para representar
0 desvio padrdo de uma distribuicdo e, quanto menor for o desvio padrdo de um
processo, mais desvios padrdes passam a ser aceites dentro da especificagdo, conforme a

Figura 4.
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Figura 4 - Normal Centralizada com limites de especificacéo.
Fonte: Elaboracéo propria.
Segundo Castro (2012), o Seis Sigma tem a ver com as médias, mas muito mais com
a variagdo. Quanto maior for a variacdo, menor serd o nivel sigma e pior a eficacia do

processo/produto em causa. Estatisticamente estariamos lidando com apenas duas partes
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por bilido fora da especificacdo, ou seja, a cada um bilido de operacGes executadas, duas
estariam erradas. A metodologia também validou empiricamente que um processo ndo
esta necessariamente centralizado, e normalmente a sua média varia 1,5 sigma para
ambos os lados. Furterer e Cudney (2012), referem que o Seis Sigma € uma
metodologia que pode ser utilizada sistematicamente em novos produtos, servi¢os ou
processos. J& de acordo com Basu (2011), o Seis Sigma é uma abordagem que toma
uma atitude de sistema integral para a melhoria da qualidade e servigo ao cliente, e que
tem como meta a satisfacdo total do cliente.
2.7.2. Que tipo de empresa pode e deve usa-lo

O Seis Sigma pode, e deve, ser usado por qualquer tipo de empresa, ja que o
programa € uma estratégia de gestdo para a melhoria do desempenho do negécio. De
destacar que, nas empresas, 0 Seis Sigma tera um maior impacto na reducdo da variagao
presente em processos internos repetitivos, e no projeto de novos produtos e processos.
De acordo com Basu (2011), o conceito Seis Sigma amadureceu entre 1985 e 1986, e
cresceu a partir de varias iniciativas de qualidade na Motorola. Normalmente, é possivel
medir o custo da ma qualidade (COPQ) com o nivel sigma em que se executa 0
processo de forma consistente. O COPQ é levado em consideragdo se o nivel de
desempenho Seis Sigma for inferior a 1% do custo das vendas/servigos, enquanto em 3
sigma (trés sigma é considerado por muitas organizacbes como um nivel aceitavel no
processo de qualidade) a COPQ correspondente sera de 25% a 30% do custo das
venda/servigos.

2.7.3. Quando e por quem o método foi desenvolvido

De acordo com Creveling, Hambleton e McCarthy (2006), Hambleton (2008) e

Foster (2013), o Seis Sigma nasceu na Motorola, com o objetivo de tornar a empresa

capaz de enfrentar seus concorrentes no mercado das telecomunicagdes asiatico, que

17



Capitulo 2 Revisdo da Literatura

fabricavam produtos de qualidade superior a pre¢cos menores. O programa foi langado
em uma palestra do CEO da empresa na época, Bob Galvin, divulgados em video e
memorandos. J& o “pai” dos conceitos e métodos do Seis Sigma foi Bill Smith, um
engenheiro e cientista que trabalhava no negocio de produtos de comunicacdo da
Motorola. Também em Basu (2011) é descrita uma evolugdo do conceito, que
amadureceu entre 1985 e 1986, e cresceu através de Vvérias iniciativas de qualidade
desenvolvidas pela Motorola.
2.7.4. Quais as maiores vantagens
As principais vantagens do Seis Sigma assentam em algumas caracteristicas Unicas e
muito poderosas de sua abordagem e forma de implementagdo, como por exemplo a
medicdo direita dos beneficios do programa nos lucros da empresa, 0 que proporciona
elevada visibilidade e valorizacdo dos resultados alcangados, o elevado
comprometimento da gestdo de topo e da infraestrutura criada na empresa, com papéis
bem definidos para os patrocinadores e especialistas do Seis Sigma (Sponsors,
Champions, Master Black Belts, Black Belts e Green Belts), e os métodos estruturados
para o0 alcance das metas utilizadas no programa, o0 DMAIC, para a melhoria do
desempenho de produtos e processos existentes, e 0 DMADV, para o desenvolvimento
de novos produtos e processos.
No que diz respeito aos beneficios vale a pena destacar que, por meio do Seis Sigma,

as empresas podem:

e Reduzir a percentagem de fabricacéo de produtos defeituosos;

e Aumentar o nivel de satisfacdo de clientes;

e Reduzir o tempo exigido no desenvolvimento de novos produtos;

e Reduzir os stocks, diminuir as entregas em atraso e reduzir 0s custos;

e Aumentar o rendimento dos processos e o0 volume de vendas.
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2.7.5. Quais as desvantagens

Segundo os seus defensores, 0 Seis Sigma ndo possui desvantagens. H& apenas um
ponto a que se deve prestar atencdo: as empresas devem esquecer a parte da publicidade
acerca do programa, que promete “milagres rapidos e faceis”. De acordo, com o
mencionado por Dusharme (2004) o verdadeiro problema estd na implementacéo,
porque muitas empresas estdo a abandonar o Seis Sigma apds cerca de trés anos,
apontando como motivo principal para isso acontecer, a saida ou mudanca do diretor
geral da companhia. O autor reforca que deve ficar muito claro que o Seis Sigma sO
funciona se for implementado com rigor e disciplina, e que as decisdes devem ser
baseadas em dados, e na metodologia estruturada do DMAIC ou do DMADV (Design
for Six Sigma), e que é imprescindivel um profundo comprometimento da gestdo de

topo da organizacao.
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3. METODOLOGIA
3.1. A Metodologia DMAIC

A ferramenta Seis Sigma deve ser considerada como uma estratégia disciplinada e
fortemente quantificAvel. Um dos principais objetivos ndo poderia deixar de ser a
reducdo de custos, e 0 aumento ou melhoramento do nivel de eficiéncia da organizagao.
Este objetivo assenta na otimizagdo de produtos e processos, possibilitando assim a
crescente satisfacdo do cliente. No entanto esta estratégia sé pode resultar de uma forma
correta e com sucesso, se for utilizada uma metodologia adequada a realidade atual
relativamente a viséo pretendida.

A metodologia utilizada neste projeto é designada por DMAIC, conforme Figura 5.

Apgﬁsar

Medir

Figura 5 — DMAIC.
Fonte. Elaborag&o propria.

Esta metodologia de resolucdo de problemas, é um método sistematico e cientifico,
baseando-se em factos que contribuem para o melhoramento dos processos, e é baseada
na logica do ciclo PDCA (Planear, Executar, Verificar, Atuar). Normalmente o modelo
DMAIC ¢ visto como a metodologia de melhoramento dos processos, que segue 0S
processos de uma forma linear. Como quase na totalidade dos processos, existem
necessidades de ajustamento e melhoramento que véo sendo identificadas ao longo do

mesmo, fazendo com que muitas vezes a equipa que esta na fase de medicdo se
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aperceba que é necessario haver uma melhoria na defini¢cdo do processo. Por outro lado,
ao analisar as causas de um determinado problema, chega-se a conclusdo que é
necessario recolher mais dados. Faz parte dos processos existir uma necessidade
continua de voltar atras, para que seja assegurado que cada fase é executada de uma
forma completa e correta possivel.

Definir — nesta fase sdo identificados os projetos Seis Sigma que serdo desenvolvidos
na empresa. Num primeiro objetivo de satisfazer os clientes, é necessario ter em atencéo
as expectativas dos mesmos, em termos de qualidade, precos e prazos. O primeiro passo
da etapa € identificar o sponsor e 0s responsaveis pelo projeto, que normalmente € o
CEO. Também aqui deve existir a tempo integral um Black Belt (sdo profissionais
especialmente formado que lideram a aplicacdo das metodologias e ferramentas do Seis
Sigma) para conduzir o projeto, e € necessario definir claramente o problema em que se
esta a trabalhar.

Medir — nesta fase séo abrangidas acdes relacionadas com a medi¢do do desempenho
do processo, e a quantificacdo da variabilidade do mesmo. E aqui que, com 0 consenso
de todos os participantes, sdo identificadas as varidveis chave do processo, tanto de
entrada, como de saida, e é aqui que deve ser verificado como 0 processo esta a
decorrer. Devem também ser desenvolvidos varios tipos de medi¢do, nomeadamente em
relacdo aos resultados (outputs), e as entradas (inputs). Esta medicéo é considerada de
baixo nivel, uma vez que as de alto nivel sdo recolhidas nos pontos criticos, de modo a
permitir saber como esta a funcionar o processo.

Analisar — nesta fase todos dados relacionados com o processo sdo analisados, tendo
como objetivo estabelecer relagdes casuais, e descobrir as razées que podem ser fonte
de variabilidade. E aqui que se deve, caso seja necessario, fazer as devidas alteracdes,

uma vez deve haver uma visualizagdo dos dados, a realizacéo de testes de hipdteses, a
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anélise de correlagdo e regressdo e a analise de variancia. E nesta fase que convém olhar
para as areas onde é comum a repeticdo de trabalho e onde existem pontos de
estrangulamento no processo, sendo de igual forma necessario quantificar as
oportunidades, uma vez que o0 processo deve ser expresso em dados numéricos para que
posso haver uma verdadeira medi¢do das melhorias ocorridas.

Melhorar — nesta fase é necessario o desenvolvimento de pequenos subprojectos para
se conhecer detalhadamente o processo. A informacdo existente deve ajudar a
identificar possiveis ajustes, tendo sempre como objetivo final modificar e otimizar o
referido processo. Nesta altura do processo devera ser efetuado o planeamento e a
implementacdo, e para que esta seja bem-sucedida € necessario existir um plano com os
aspetos técnicos, assim como uma estratégia para desenvolver a aceitacdo perante o
cliente.

Controlar — é nesta fase que sdo implementadas diversas ferramentas para
monitorizar constantemente o desempenho do processo. Uma vez implementadas
poderdo ser confirmados o0s ganhos previstos, uma vez que deve ser evitado que surjam
novamente os mesmos problemas, através de um trabalho de monotorizacéo,
documentacdo (todo o processo deve ser documentado) e institucionaliza¢do. A Figura 6

pretende fazer um resumo da descri¢do da metodologia.
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Propor, avaliar Garantir o

e implementar sucesso das
solugdes para acdes
cada problema implementadas

Monotorizagdo continua de melhoramento

Ferramentas: Ferramentas:
Ex: Analise de Ex: Grafico
risco XMR

Figura 6 — Metodologia DMAIC.
Fonte: Elaboracéo propria.
3.2. Pergunta de investigacao
Baseados na revisdo de literatura apresentada anteriormente, e na descrigdo
metodologia DMAIC, recordamos agora a pergunta de pesquisa deste projeto:
e Serd que o processo de externalizacdo dos servigcos financeiros (area de
fornecedores) veio melhorar os indicadores chave de desempenho (KPI) face

ao processo anterior?
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4. ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS
4.1. Definicao
Nesta fase do trabalho, € muito importante definir qual o projeto que vai ser
desenvolvido pela organizacdo. O aspeto principal tem que ser o entendimento do
problema, e seguindo esta metodologia, a empresa ABC identificou como problema
principal, a reducdo do tempo de contabilizacdo de faturas. De igual forma, nesta
primeira fase foram definidas as seguintes sub etapas:
e ldentificacdo dos clientes e parametros de qualidade do projeto, analise dos
stakeholders e comunicacdo do projeto, e COPIS (cliente-saida-processo-

entrada-fornecedor), conforme Figura 7.

Cliente Qutput Processo Input Fornecedor

OCR Auto-Recognition notas de
oredito

-

i i .

Cliente H Facturas ef/ou
1 Fornecedores
'
'
'
'
'

D':::;cx.lmEnt:}ssﬁavsli:Isd::sn:: Walidagdo pels Equips
OCR XPTO

'
' = -
1 Documentos sdo enviados

! FEC’”’E_S_ _ pars |C-Mask
Equipa AP XPTG | ===27 Contabilizadss/
Fargueadas Alocacio de tarefas didria

In:}\-‘ss‘fsc:ulsschl:—gsm no . n
mesmo dia + documentos Equips AR XFTO
pendentes com diferentes

status

Mo caso de dividas, RFIs sdo RFls enviados pars .
enviados casc a casc para a - pars Equipa ABC
N R aequipa local ABC
equips local ABC
Processo Baseado naresclugdc envisds Processo
Ponto Final pela ABC, os documentos sdo Ponto Inicial

e contabilizados, parguesdos ou
apagados

As facturss sdo

Facturas digitalizadas
langadas ou no OCR

parguesdes

-

Figura 7 — COPIS.
Fonte: Elaboragéo propria.

Quais as razdes para a existéncia deste projeto? Uma das atividades principais que a
XPTO faz para a ABC, esta relacionada com o fluxo financeiro entre ABC e respetivos
fornecedores. A ABC é uma das maiores empresas da sua area na Europa, sendo que
uma das suas caracteristicas principais € a satisfacdo dos seus clientes/fornecedores. No

caso dos fornecedores o facto de respeitar o prazo de pagamento € essencial. Na altura
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da definicdo do projeto, este prazo de pagamento estava a ser influenciado por itens
pendentes no fluxo de trabalho, pretendendo-se com o projeto beneficiar o fluxo de
caixa, desencadeando a possibilidade de obter melhores descontos, melhores acordos,
melhores precos e lealdade do fornecedor, conforme representado de uma forma

resumida na Figura 8.

Gest3o do Fluxo de Caixa

4"’”’
Fornecedores Clientes

Processamento de RelagcSocomos Ol.!:ans
Facturas Fornecedores

Pagamento Rigor
atempado

RFI %%

Projeto Y

Figura 8 — Detalhe da arvore dos CTQ’s.
Fonte: Elaborac&o prépria.

e Beneficio estimado do projeto: Reducdo de itens RFI (Request For
Information) de 12,39% para 5%, implicando uma maior satisfacdo do
fornecedor com pagamento atempado das faturas.

e Descricdo do problema: Durante os primeiros 4 meses do ano 2012 foram
recebidas 11875 faturas, das quais 1390 tém o estado de RFIQUE (pedidos
enviados a ABC por necessidade de obter informacéo adicional), ou RFIANS
(pedidos a aguardar resposta pela ABC), ou seja 12%. Este valor é
considerado elevado, o que leva a insatisfagdo dos fornecedores, e por outro
lado implica também a alocacdo de um tempo elevado por parte da equipa

ABC para responder aos RFI.
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e Determinacdo da Meta: Reducdo do numero de RFI de 125 para 55 em
dezembro de 2012.

e Ambito do projeto: inclui todas as faturas da ABC pendentes no fluxo de
trabalho com o estado RFIQUE e RFIANS.

¢ Inicio do projeto: Contactos da equipa de AP da XPTO com a equipa ABC, a
fim de resolver as questBes relacionadas com o registo contabilistico das
faturas.

e Fim do projeto: Quando € efetuado o registo das faturas.

Andlise Relevante X’s (5S)

X1 — Falta de Coddigo: Cada fatura tem necessidades diferentes em relacdo a
informacdo a ser mostrada. Razéo: Ha casos em que a descri¢do do fornecedor nao € util
para o processo de codificacdo, porque a equipa de AP ndo tem conhecimento sobre as
contas de GL, centros de custos e WBS — Work Breakdown Structure (Estrutura
analitica), para contabilizar algumas faturas.

X2 — Falta o numero de Nota de Encomenda (NE). Razdo: as faturas estdo divididas
em faturas com NE e sem NE. Os fornecedores tém tendéncia a ndo mencionar o
namero de NE, porque as anteriores ndo foram rejeitadas.

X3 — NE ainda ndo emitida. Razdo: existem faturas que sdo emitidas pelo fornecedor
antes de ser emitidas as NE, isto porque o departamento de compras da ABC se atrasou
a emitir a NE.

X4 — NE modificada. Razdo: a NE inicial foi alterada apds a emissdo da fatura, isto
porque o requisitante da ABC respondeu Vvarias vezes a equipa da XPTO sempre com a
mesma resposta, criando multiplos RFI. Isto acontece porque o requisitante da ABC
desconhece que pode redirecionar as questfes para que a equipa da AP—XPTO fale

diretamente com a equipa compras-XPTO, evitando assim RFI adicionais.
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X5 — NE completa. Razao: Porque ndo existem muitos casos de NE reais completas,
no entanto, existe uma série de trocas de RFI devido ao uso inadequado do sistema,
mais uma vez porque a fatura referente a NE ja esta contabilizada, o que pode ter
acontecido porque o fornecedor mencionou um numero errado da NE, o qual implicou a
emissdo de uma nova NE. No entanto, o requisitante ABC deveria ter esperado a
resolucdo interna, o que diminuiria o0 numero de troca de RFI.

Para todos estes aspetos, apesar de serem analisados e observados pelos
colaboradores que realizam diariamente a tarefa de contabilizacdo das faturas, existe a
ajuda imprescindivel do médulo de validacdo OCR. Este mddulo deteta as palavras pré-
definidas no OCR, e ao digitalizar uma fatura estd preparado para detetar
obrigatoriamente campos, tais como, NIF da ABC, NIF do Fornecedor, NUmero da nota
de encomenda, Morada, Montante, entre outros. Fazendo uma comparacdo destes
campos pré-definidos, o algoritmo vai determinar se existem, ou ndo, erros. Na Figura

9, esta demonstrado de uma forma simples o fluxo de validacédo efetuada pelo OCR.

Formato
Documento Parcial de derivacio
OCR '

Correspondé&ncia

l Parcial
Activa os campos a
procurar
(contidos no Algoritmo) Sim Lwalia a
Encontra Correspondéncia
Parcial
Mo L
Devolve Validacdo
Documento

original

Devolve
Documento
Digitalizado

Devolve/Rejeita

Figura 9 — Estrutura de validacéo.

Fonte: Elaboracéo propria.
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4.2. Medicao
4.2.1. Selecdo CTQ (Critical Quality Parameters)

Caracteristicas CTQ:

Discreto: Percentagem de todos os RFI dentro do nimero total de faturas recebidas
num més. Projeto e Meétricas: Qualquer item do fluxo de trabalho que tem status
RFIQUE ou RFIANS. Definicdo de desempenho: unidade — cada fatura recebida no
fluxo de trabalho. Oportunidade: qualquer fatura recebida no fluxo de trabalho.
Oportunidade por unidade: uma. Defeito: qualquer item que tem o status RFIQUE ou
RFIANS.

Potencial 5S: identificados através do brainstorming com a equipa do projeto.

X1 — Sem codificacdo; X2 — Falta numero de NE; X3 — NE ainda nao emitida; X4 —
NE modificada; X5 — Aguardando nota de crédito; X6 — NE completa; X7 —
Aguardando aprovacdo obrigatéria; X8 — Linha NE ndo identificada; X9 — Questbes
T&E (Travel & Expenses); X10 — Orcamento excedido.

4.2.2. Sistema de medicao

Recolha de dados: o conjunto de dados consiste em todos os itens recebidos
mensalmente nos sitios que estdo no ambito do projeto.

Resultados MAS (Avaliacdo Sistema de Medicdo): Realizar MSA no projeto Y.

Método: Multiplos atributos GAGE R&R (sistema de medicdo) executados por dois
colaboradores em 30 faturas escolhidas aleatoriamente para testarem a repetibilidade,
reprodutibilidade e precisdo dos resultados de auditoria do projeto Y. Na Tabela Il
apresentam-se o0s resultados de auditoria, usando standards de referéncia, para
comprovar a precisdo em Y.

Resultados: Valores iniciais do projeto versus passados.

Projeto Y: Precisdo: 100%; Repetitividade: 100%; Reprodutibilidade: 100%.
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Tabela Il — Amostra sujeita a auditoria.

True Colaborador XPTO Colaborador XPTO Concordancia Concordancia Nimero
Factura RFIQUE o 0;\? ;r o O;j ;r — Verdade Total
(Auditadas) L - L - RFIQUE Concordancias
Testel |Teste2 |Concordancia Testel |Teste2 |Concordancia

S S S S S

v

o v|lo|lu|a|lw|N]|-
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©
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w

w
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100% 100% 100%
100% 100% 100%

w|w
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w
S
w w
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w|w
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oo

Repetitibilidade 100% Colaborador Nr.1 30 Colaborador Nr.2 30 100% 100% 100%

Fonte: Elaboracéo propria.

4.2.3. Medicdo e analise do sistema de recolha de dados

Método: uma amostra de 30 itens, selecionados aleatoriamente a partir do periodo de
referéncia. Precisdo: Se é RFIQUE/RFIANS ou ndo (sim ou ndo) 30 amostras x 4
medidas = 120 oportunidade — 120 correspondéncias 120/120*100=100%; Repeticao:
30 amostras * 3 colaboradores = 90 oportunidades - 90 correspondéncias =
90/90*100=100%; Reprodutibilidade: 30 amostras = 30 oportunidades - 30
correspondéncias 30/30*100=100%.

Os colaboradores receberam 30 itens, e foram convidados (duas vezes cada) a
identificar se € RFIQUE/RFIANS. De acordo com a Tabela Ill, deve-se ter em
consideracdo que o indicador Repetitividade (VE) € a variacdo das medidas obtidas por
um Unico colaborador, utilizando o0 mesmo equipamento de medic¢do e método, ao medir
repetidas vezes uma grandeza de uma Unica amostra. Sendo que o indicador
Reprodutibilidade (VO) é a variagdo das métricas obtidas por diferentes colaboradores,

utilizando o mesmo equipamento de medicdo para medir repetidamente uma mesma
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grandeza de uma Unica amostra. A soma das variacdes devido a falta de repetitividade e

reprodutibilidade é apresentada por RR = /(VE)? + (V0)?
Tabela 111 — Medicéo e Andlise da recolha de dados.

Dados: 20 items selecionados aleatorisments a partir do periodo de referencia

Colaboradores: 2 C1eC2
Ponto de Controlo: 1 SME{C3)
Calculo Valor minimo aceitavel Resultados Status
8) Repetitividade =90 % 100% I:l
b) Reprodutibilidade = 90% 100%
c) Precizdo = 90% 100%

Fonte: Elaboracdo propria.
4.3. Anélise
Ao estabelecer a capacidade do processo, tem-se como meta diminuir 0 nimero de
defeitos de 564 para 200, ou seja 35,5%, alterando igualmente o nivel seis sigma de 2,6
para 3,2, conforme demonstra a Tabela IV. Pode-se também verificar no Report 8B
(Figura 10), que se tem como objetivo aproximar a meta para o valor medio do
cumprimento do seis sigma, ou seja manter o processo na zona de controlo.

Tabela IV — Meta estatistica.

Meta Estatistica |Oportunidades |Defeito  |ST Sigma
Actual 1 564 2,6
Meta 1 200 3,2

Fonte: Elaboracéo propria.
DPU = Ndmero total de defeito/NUmero total unidades produto; Total de
oportunidades: TO, com TO = Numero total de unidades do produto x oportunidades;
DPO = Numero total de defeitos/Total de Oportunidades; DPMO = defeitos por milhdo

de oportunidades.
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O DPMO pode ser convertido em valores Sigma, usando o valor de conversdo Sigma

que ¢ dada na Tabela V.

Tabela V — Tabela Seis Sigma.

Rendimento DPMO Sigma
30,90% 690,000 1,0
62,90% 308,000 2,0
93,30% 66,800 3,0
99,40% 6,210 4,0
99,98% 320 5,0

99,9997% 3,4 6,0

Fonte: Elaboracao propria.
4.3.1. Estabelecer a capacidade do processo
O projeto foca-se na reducao dos itens de linha RFI em 65% (reducdo do DPMO de
123874 para 43927) até ao 4° trimestre do ano em estudo (outubro 2012). Como se pode

verificar na Figura 10, isto permite aumentar a capacidade do processo de 2,6 para 3,2

sigma.
Estabelecer a capacidade do processo 16
Report 71 Product Performance Report BA: Product Benchmarks
oo ]
Cm&dhun ;rr-plu-a-mu.un;o: CRU  CoWO DEWA DET e 1000000 —_—
1 e -5 1 . WD EED RIINE EOAA LS00 A5 AT _\_—_-H—-H"'\-\.._
Tad e A&/EY ENIAA 5N TAB 200000 '-i-;_\__\_‘
\\\\
10000
E 1000
L) \\
10 \
1
0 1 2 3 4 5 (]
2ench (Short-Term)
Report £8: Product Benchmarks.
Statistical Goal | Opportunities | Defects ST Sigma T
Current 1 564 2.6 3
Target 1 200 3.2 /
2
Zorw of
F.t Typical

2

4 5 5 7
2Bench (Short-Torm)

Capacidade Actual do Processo- RFI itens por linha £ {curto prazo) = 2,6 DPMO =123874,4

Figura 10 — Capacidade do processo.

Fonte: Elaboracéo propria.
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4.3.2. Identificar as fontes de avaliacao

O diagrama de causa e efeito da Figura 11 foi construido para que pudesse ser feita a

relacdo entre os efeitos e as causas que mais podem contribuir para que eles tenham

ocorrido. Na Figura 11, pode entdo verificar-se que, de entre todas as causas/efeitos

identificados,

foram

identificados alguns aspetos que sdo considerados como

prioritarios. Também a Tabela VI, serve para resumir os fatores de segmentacao

anteriormente descritos, e ajudar a compreender a sua importancia.

N
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Figura 11 — Idéntificagéo das fontes de variagéo.

Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela VI - Fatores de segmentagédo — quantificagdo Xs.

. o Perda Numero  |Nota de Encomenda | Nota de Encomenda | Aguarda Nota | Nota de Encomenda
Nome Medida | Perda Codigo . . - -
Nota Encomenda | ndo Recepcionada Modificada de Crédito Completa
Tipo de Medida
g X1 X2 X3 X4 X5 X6
(Y ouX)
Tipo de Dados
(Continuo ou Discreto Discreto Discreto Discreto Discreto Discreto
Discreto)
Qualquer factura Qulaquer factura Qualager Qulaquer factura que
cujo niimero de Qualquer factura cuja a nota de 9 apesar de mencionar o
o Qualquer factura ) ) factura que i
Definigdo ., . . |notadeencomenda cuja nota de encomenda foi numero da nota de
- cujo codigo ndo . ) ) . .| aguarde nota
Operacional o ndo esta encomenda ainda | modificada ou ndo L encomenda, o
foi identificado . . ) de crédito do L,
mencionada ou | ndo recepcionada |corresponde a outra processo desta ja esta
N fornecedor
identificada factura completo
Série/Valor Série Série Série Série Série Série
Significativo/
Nao Significativo Significativo Significativo Significativo Significativo Significativo
Significativo
Validagdo do . . ) ) ) )
Método Qui-Quadrado Qui-Quadrado Qui-Quadrado Qui-Quadrado | Qui-Quadrado Qui-Quadrado

Fonte:

Elaboracéo
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4.3.3. Analise da causa dos resultados

Foram determinados quais os fornecedores que mais contribuiam para o nimero de
linhas RFI (ver Anexo 1). Para determinar se a codificacdo tem influéncia estatistica
sobre o numero de itens RFI, foi realizado o teste qui-quadrado, com os resultados
apresentados no Anexo 2. A andlise foi feita com todos os itens 4553 (com ou sem
defeito), e os dados foram agrupados com base na falta de informacdo de codificacdo
para os itens analisados.

HO — A hipotese Nula é que ndo existe influéncia significativa sobre 0 nimero de
itens RFI gerados pela falta de cddigo.

H1 — O valor estatistico observado no qui-quadrado foi de 3067,593 e o valor p<0,05
(nivel de significancia) para que possamos rejeitar a hipotese nula, e aceitar a hipdtese
de que existe um impacto significativo na falta de codificacdo sobre o nimero de itens
RFI.

O coeficiente X2

é o valor da dispersao para duas variaveis de escala nominal, usada
em alguns testes estatisticos. Este coeficiente diz em que medida é que os valores
observados se desviam do valor esperado, caso as duas varidveis ndo estejam

(0i—Ei)?
Ei

relacionadas: x? = Y7 ;

x?E>x?T, implica rejeitar HO; x2E < x2T, implica n&o rejeitar.

(Nota: Oi = frequéncia observada (valores encontrados ao longo do estudo); Ei =
frequéncia esperada (frequéncia relativa a H0); x?E = valor qui-quadrado encontrado no
estudo; x2T= valor qui-quadrado encontrado na tabela qui-quadrado).

De igual forma, foram feitos os mesmos testes para os dados relativos as outras

fontes de variagdo, com os resultados a serem apresentados Anexo 2.
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4.4. Implementacao.

Foram implementadas as solugcdes dos Xs (5S).

De acordo com os aspetos a melhorar foram identificados os processos de
implementacao, e tomada acOes para que as metas estabelecidas fossem alcancadas.

X1 — Cédigo Perdido.

Neste X foi feita uma analise do motivo porque esta a acontecer, a conclusao retirada
foi a de que a equipa da XPTO carece de conhecimentos referentes a contas gerais,
centros de custo, requisitantes, wbs, entre outros dados necessarios para a correta
contabilizacdo das faturas.

O que poderia melhorar este aspeto:

1 - A equipa de AP da XPTO criou uma lista com os dados das situacGes que
acontecem pelos motivos atrds mencionados, e quais as razGes porgue isso acontece, e
envia para a ABC para aprovacdo. Ac¢do: A lista foi enviada para a ABC tendo sido
dado o feedback da mesma.

2 — Atualizacdo dos manuais de procedimentos para reduzir o numero de
esclarecimentos a ABC. Acdo: A equipa AP XPTO atualizou os manuais de
procedimentos para reduzir o nimero de esclarecimentos a ABC.

3 — Treino e formacdo da equipa AP da XPTO, para os topicos em que tém maior
dificuldades. Acédo: A equipa ABC deu formacéo a equipa de AP XPTO.

4 — Ajustar o nimero de backups (colaboradores da XPTO), para garantir o
conhecimento e execucéo das tarefas, nos periodos de férias e também nos periodos em
que se verificam picos de trabalhos. Acdo: foram garantidos 0s acessos corretos e a
adequada formacao aos backups.

X2 — Perda numero da Nota de Encomenda (NE).

Andlise: Os fornecedores ndo mencionam o nimero da nota de encomenda na fatura.
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Aspetos a melhorar: Identificar os fornecedores que ndo referem o numero da NE.
Solicitar autorizacdo a ABC para ser enviada informacdo aos fornecedores. Acdo:
Identificacdo dos fornecedores que ndo mencionam o nimero NE e enviar para ABC.
ABC analisa e reforca o pedido junto do fornecedor. ABC comunica quais 0S casos em
que considera ser necessario rejeitar as faturas.

X3 — NE néo emitida.

Analise: NE criada depois da fatura ter sido emitida.

Acdo: Maior conciencializacdo da equipa de compras da ABC, reforco destas
questdes perante 0s requisitantes. Autorizacdo obrigatéria do diretor financeiro das
faturas que se enquadram neste caso.

X4 — NE modificada.

Analise: NE modificada apds emissdo da fatura.

Aspetos a melhorar: O requisitante da ABC informa diretamente a equipa de
compras da XPTO para proceder as alteracGes, e esta informa entéo a equipa AP XPTO.
Ou o requisitante ABC utilizar a op¢do do sistema: “necessito de mais tempo para
responder”, antes de responder a XPTO. A¢ao: Formacdo dos colaboradores da ABC
nos sistemas necessarios para resolucéo deste aspeto.

X5 — NE completa.

Analise: apesar de ndo haverem muitos casos, existem alguns em que 0 processo nao
é finalizado devido a existéncia de RFI ndo concluidos corretamente no sistema.

Aspetos a melhorar: Os requisitantes da ABC podem modificar o estado do RFI, para
“Aguarda solucdo interna”. Ag¢do: encorajamento dos requisitantes da ABC para a
utilizacdo da opcéo correta. Formacéo dos requisitantes da ABC para recordar a correta

utilizacdo dos sistemas. Uma vez que este projeto € para ser mantido ao longo do tempo
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ndo foram consideradas datas limites para o término das mesmas. De notar que todas as
situacOes sdo alvo de auditoria e avaliacdo mensal.
4.5. Controlo

Continuando com a metodologia DMAIC, uma das ferramentas utilizadas foi o plano
de acOes. Nas Figuras 13 e 14 esta definido o processo anterior e o processo atual (como
se pretendia que fosse) no que se refere aos processamentos das faturas. Neste projeto
existem varios tipos de controlo, que sdo feitos em periodos de tempo diferentes, mas
dado o seu elevado numero, irdo apenas ser identificados alguns deles.

e Gestdo diaria: existem registos didrios das operacdes feitas por cada
colaborador. Cada operador tem que obrigatoriamente registar as operacfes
efetuadas, e ndo podem ignorar que os préprios KPI determinam o nivel de
performance de cada um. Como se podera verificar na Figura 12, foi criado
uma automatizacdo dos workflows, para que cada processo possa ser
registado e automaticamente criado um “case tracker”, sendo que 0 mesmo

s0 € considerado como concluido quando o operador “fechar” o processo.

Transacc¢oées discretas

Monitorizacao e melhoria do desempenho

2 gaa

— —
L. Basede .« | =
dados = -

Figura 12 — Automatizagdo do workflow.

Automacao B B A ., Relatérios periédicos
= do workflow para a gestao

Fonte: Elaboragéo propria.
e Auditoria Interna: Uma vez que os colaboradores afirmam que seguem 0s

padrdes, é obrigatorio conferir se o processo é efetuado corretamente. Uma
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das auditorias internas que é feita todas as semanas, existe quando a proposta

de pagamento é iniciada pela equipa de AP XPTO. E da responsabilidade do

superior hierarquico, demonstrar e reforcar a importancia do cumprimento

dos padroes.

Cumprir estas diretrizes, ndo é somente responsabilidade dos colaboradores que

executam diariamente as operacOes, mas sim de toda a organizagdo. As pessoas devem

embarcar na missdo da qualidade porque assim desejam, nao porque a chefia obriga.

Identificando o problema, a selecdo apropriada das técnicas para a sua eliminacao passa

pelo mapeamento da cadeia de valor da situacdo atual. Com a identificacdo dos

problemas existentes, € atribuida uma classificacéo, e na Tabela VII foram identificadas

as areas chave onde atuar, assim como a origem das causas.

Tabela VIl — Areas Chave.

ldentificacdo Areas Chave
3. Areas chave Causas Origem
No.
Os documentos sdo digitalizados no final da noite, o que cria um
1 Horas de scanning dos atraso, ja que os documentos =30 auto reconhecidos no OCR, até
documentos a etapa de validacdo
2 0= documentos sdo validados, mesmo admitindo que tem 60%
Validacdo passos de precisdo na factura, na etapa de reconhecimento automatico
O relatdrio SAP (YFILE2) ndo estd a mostrar o atraso realde
3 Alocacdo das documentos (hora recebidosem OCR vs hora recebidano
discrepancias diarias Scanning center)
4 Alocacdo didria das Devido ao facto de seremvalidados 18 campos diferentes, a
tarefas alocacdo didria esta a ser feita aproximadamente em 1 hora
5 Capacidade de resposta RFls sdo resolvidos no proximo dia, uma vez que eles sdo
RFI alocados no relatdrio didrio

Fonte: Elaboragéo propria.

Aplicando a metodologia VSM, pode verificar-se o ciclo de processamento atual, e o

tempo que € utilizado em cada ciclo, assim como outras informacdes.
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Com a implementacdo do plano de melhoria, descriminado na Tabela VIII, pode-se

verificar a melhoria pretendida do processo.

Tabela VIl — Plano de melhoria.

Plano de Melhoria
Referéncia no. Agdes previstas Tipo de melhoria |Responsavel| Deadline Status
1 Estabelecer um novo procedimento por Scanning Center Fluxo Processo XPTOL Nio executada
digitalizar os documentos entre 7h00 - 10h00 30.06.2012
Passar a validagdo em OCR para os fornecedores que sdo Sistema / XPTO1/ "
2 ) " . N&o executada
totalmente reconhecidos pelo ORC (ferramenta automatica) Procedimento XPT02
15.06.2012
3 Criar um relatdrio claro e preciso diariamente SAP(YFI162) Sistema XPTO1 30.06.2012 Concluida
4 Implementar uma solugdo automatica para a alocagdo de Sistema XPTO1 Em
tarefas didrias 30.06.2012| desenvolvimento
Receber notificagdo por e-mail automético, quando um RFI é ) ’
5 . Sistema XPTO1 Concluida
respondido 03.06.2012
Treino adequado de reciclagem, com a equipa de . XPTO1/
6 . Treino Aberto
requisitantes XPTO2 [15.06.2012
Estabalecer uma lista de verificagdo obrigatdria para cada XPTO1/
7 factura, data de factura, NE, nome do solicitante, a Procedimento XPTO2 Aberto
quantidade total, conta bancéria, isengdo de IVA 30.06.2012
Sistema / XPTO1/
R tabilizaca Jui
8 evera contabilizagao Procedimento | XPT03 |15.06.2012|  COMClUidR

Fonte: Elaboracéo propria.

A Figura 14, mostra 0 mapeamento referente ao que é pretendido no futuro,

incluindo também a informac&o esperada, gracas as técnicas. Como se pode verificar, a

reducdo do tempo alocado as tarefas diarias de 60 min para 10 min (0,15FTE para

0,02FTE), ira influenciar positivamente a realizacdo das tarefas em cerca de 83%,

permitindo assim ao colaborador realizar 6 ciclo em vez de apenas 1.

Mais uma vez, aqui o papel motivador e interventivo da gestdo em todo o processo

de melhoria, desde as tarefas de controlo até ao suporte e alocacdo de recursos leva a

realizacdo dos objetivos. A formagéo transversal também é uma forma constante de

motivar, e de dar consciéncia aos colaboradores de que este processo deve ser

melhorado ao longo do tempo, uma vez que a curto prazo havera certamente erros que

irdo sendo minimizados com a experiéncia.
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wiar 3o
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incarrectos:
OCR Alocacdo de Facturas Verificagdo da Verificagio Envio de RFI Setodaa
Ferramenta validaCio tarefas didrias em aberta precisao dos setadaa Para ABCno informagio
Autarmatica {manual) E (Chegada de na lemask dados no OCR informagio taso de haver foi enviada
T transferénci novas facturas baseadas e carreccdo estd necessidade contabilizar/
uto- fari das isponi i 5
. apara o SAP diariamente na disponivel yde informacdo b parquear as
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[ Mésia Total Fry=91,75% |

Figura 13 — VSM Processo anterior de contabilizagao.

Fonte: Elaboracéo propria.
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Reconhecime documentos documentos em |  possiveis para | perda de y contabilizar/
nto para o SAP » pendentes com y alocagao 7| informagdes processamento informagao pargquear
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Figura 14 - VSM Processo atual de contabilizacéo.

Fonte: Elaboragéo propria.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

5.1.Conclustes

Como foi referido, a abordagem proposta é um forte instrumento de analise destinado

a fazer a ligacéo entre a producéo e a valorizacdo das oportunidades. Um dos objetivos

estava focado em identificar oportunidades para melhorar a eficiéncia das tarefas,

aumentado assim toda a performance dos KPI. A analise veio permitir investigar e

determinar as causas da baixa percentagem apresentada em alguns KPI, levando a uma

melhoria da confianca, e a que fossem ser tomadas medidas para prevenir a recorréncia

das causas. Dos 13 KPI apresentados na Tabela IX, foram efetuadas analises conjuntas

para que de uma forma mais simples podesse ser demonstrado os resultados propostos

no projeto.

Tabela IX — Andlise dos KPI.

Meétricas Descrigdo das métricas RERGSETD | Tl EsRiEs
¢ Dez-11] Jan-12| Fev-12| Mar-12| Abr-12| Mai-12| Jun-12| Jul-12| Ago-12| Set-12| Out-12| Nov-12| Dez-12|  Esperado  |Minimo Permitido

CSL-AP1 a) Procgsg)df Preasgo 9% | 100% | 9% | 98% | 96% | 96% | 96% | 95% | 96% | 99% | 99% | 98% | 99% 98% 95%
(Verificacdo Qualidade)

CSL-AP1b) Procels.sodf Preusag‘ 93% | 9% | 93% | 91% | 96% | 9% | 98% | 98% | 90% | 97% | 98% | 97% | 98% 98% 95%
(Verificagdes especiais)
Recebimento e-mail

CSL-AP2 |Langar ou parkear as facturas (Dentro de 72 | 70% | 62% | 61% | 52% | 57% | 73% | 8%% | 96% | 83% | 94% | 91% | 96% | 90% 95% 85%
hrs)

CSL-AP3 me q0~ﬂux0 de rabalho 99% | 96% | 100% | 94% | 99% | 99% | 99% | 9%% | 99% | 99% | 98% | 99% | 100% 98% 95%
(=% Rejeicdes pelos aprovadores)
Resposta atempada s solicitagdes dos

CSL-AP4 P pada s ¢ 95% | 83% | 83% | 80% | 100% | 98% | 96% | 93% | 100% | 100% | 9% | 9% | 100% 95% 85%
fornecedores

Ki-Apy |10 de digtalizacio das facturas 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 208 | 100% | 100% | 1009 | 100% | 100% | 100% | 0% 5%
recehidas por e-mail

KM-AP2 - |Precisdo da codificagdo por scan 3% | 43% | 13% | 36% | 37% | 38% | 28% | 3% | 30% | 2% | 49% | 20% | 63% 60% 50%

KM-AP3 |Pagamentos atempados 30% | 42% | 21% | 31% | 46% | 42% | 45% | 36% | 57% | 29% | 86% | 88% | 92% 95% 85%

KM-AP4  |Confianca da resolugdo das discrepancias | 50% | 58% | 51% | 48% | 79% | 68% | 50% | 66% | 31% | 76% | 80% | 8% | 84% 90% 80%
Execucdo da proposta de pagamento

KM-AP5 6 prop Pag 83% | 76% | 100% | 100% | 90% | 91% | 100% | 100% | 8%% | 92% | 94% | 94% | 100% 90% 80%
atempadamente

KM-AP6  |Confianca do circuito de aprovagéo 90% | 88% | 88% | 81% | 90% | 87% | 83% | 86% | 7i% | 81% | 86% | 87% | 90% 90% 80%
R répida a to onsultas/ddvid;

KM-AP7 d:SAngta #pida a tods & consultaldivides 50% | 67% | 100% | 100% | 92% | 100% | 86% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 95% 85%

KM-AP8 | Tempo correto de refazer as tarefas Wa | 68% | 88% | 74% | 83% | 83% | 20% | 100% | 96% | 91% | 100% | 98% | 100% 95% 85%

Fonte: Elaboragéo propria.

Apesar de KM-AP1 a KM-AP8 néo estarem sujeitos a penalizacOes, estes podem

colocar em causa os KPI (CSL-AP1 a CSL-AP4) considerados criticos. Os KPl KM-

AP1 e KM-AP2, levam a concluir que apesar das faturas que chegam ao centro de
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digitalizacdo serem tratadas atempadamente, houve durante um longo periodo um
incumprimento do nivel de servico minimo permitido. Foi necessario uma analise mais
detalhada do algoritomo para determinar o porqué do OCR néo estar a identificar os
campos corretamente. Apos essa analise concluiu-se que o principal problema estava na
leitura da data das faturas. Exemplo: a fatura tinha a data de 09-05-2012 (09 de maio) e
0 OCR extraia a data como 05-09-2012 (05 de setembro).

Uma outra conclusdo pode ser retirada ao analisar a relacdo entre 0 KPI KM-AP3
(Pagamentos atempados) e 0 KM-AP5 (execu¢do da proposta de pagamento atempada).
Como se pode verificar na Tabela 1X, no final do periodo a execucdo da proposta de
pagamento cumpriu quase sempre o nivel de servico esperado. No entanto tal ndo se
verificou no inicio, tendo melhorado com a implementacdo do projeto. Fazendo uma
relagdo com os KPI’'s KM-AP4 (confianca da resolucdo das descrepancias), KM-AP6
(confianca do circuito de aprovacao) e o0 KM-AP8 (tempo correto de refazer as tarefas),
podemos verificar que a formacéo dada aos colaboradores da XPTO e da ABC, permitiu
gue o aumento dos conhecimentos técnicos na utilizacdo das ferramentas, contribuisse
para 0 melhoramento dos niveis de servico. Isto pode ser comprovado no altimo
trimestre, onde foram apresentados resultados de acordo com as metas estabelecidas. No
seguimento da analise dos KPI (Anexo 3), pode-se concluir que, a partir de maio de
2012, os niveis de servigo no que se refere aos KPl CLS-AP1, CSL-AP2, CSL-AP3 e
CSL-AP4, mantiveram sempre as metas estabelecidas.

Em relacdo a pergunta de pesquisa deste projeto, podemos entdo conlcuir que o
processo de externalizacdo dos servicos financeiros (area de fornecedores), melhorou

realmente os KPI, quando comparados com os KPI do processo anterior.
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5.2. Aspetos a melhorar

Como podemos verificar, no més de agosto os niveis de servico sofreram um
decréscimo. O periodo de férias pode ser indicada como possivel razdo para tal ter
acontecido, periodo durante o qual sdo os backups que realizam as tarefas. Este aspeto
deve entdo ser considerado como passivel de melhoria, tanto para a ABC como para a
XPTO.

5.3. LimitacOes

Uma das limitacGes deste projeto foi o facto de ter que ser ocultada a verdadeira
identidade das empresas, sendo que a mais importante esteve relacionada com o sigilo
exijido pelas companhias, referentemente a alguns dados a apresentar. Apesar deste
projeto considerar apenas a area financeira, existia uma vasta area dentro do
departamento que era abrangido pelo projeto. Por este motivo este trabalho foi apenas
direcionada para a area de fornecedores.

5.4. Recomendacdes

Depois do projeto concluido para a area de fornecedores, recomenda-se a analise de
outras areas da empresa, para avaliar a possibilidade da implementacdo de melhorias
semelhantes nessas areas.

Em virtude das melhorias obtidas na area de fornecedores, pensa-se que a
implementacao de projetos semelhantes noutras areas, traria reais beneficios a empresa,
por isso se recomenda a avaliagdo dessa possibilidade.

5.5. Nota final

Este trabalho pretendia demonstrar que as meétricas financeiras da empresa ABC
melhoravam apos a implementacdo do projeto pela empresa XPTO, depois desta ultima
assumir a realizacdo das tarefas. Utilizando a estratégia Lean Six Sigma, foi descrito

passo a passo as fases do projeto, de acordo com uma das metodologias desta estratégia,
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o DMAIC. O interesse e envolvimento da gestdo de topo contribuiu para manter a
equipa unida e empenhada no sucesso do projeto. Os resultados apresentados nos KPI,
demonstram que as melhorias ndo foram imediatas, mas com a formacdo dos
colaboradores, e a experiéncia obtida com o funcionamento das ferramentas, pode
concluir-se que o processo foi melhorando ao longo do tempo, verificando-se esforcos
para uma melhoria continua. O novo sistema implementado torna-se mais simples,
contribuindo assim para um melhor controlo e uma mais rapida intervencdo de apoio,

caso seja necessaria.
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Anexo 1 - Gréficos de Pareto
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Anexo 2 — Teste Qui-Quadrado

Perda de codificacdo

Perda Nr. Nota de Encomenda

Defeito  Sem Defeito Total Defeito  Sem Defeito Total
1 396 0 396 1 421 0 41
49,05 346,95 52,15 368,85
2453841 346,946 2608,756 368,849
2 168 3989 4157 2 143 3989 4132
514,95 3642,05 511,85 3620,15
233,755 33,05 265,8 37,581
Total 564 3989 4553 Total 564 3989 4553
Grau de Liberdade Grau de Liberdade
Qui-Quadrado=3067,593 DF=1 valor-P=0.000 Qui-Quadrado= 3280,986 DF=1 valor-P=0.000
Nota de Encomenda ainda ndo emitida Nota de Encomenda modificada
Defeito  Sem Defeito Total Defeito  Sem Defeito Total
1 508 0 508 1 526 0 526
62,93 445,07 65,16 460,84
3147,857 445,072 3259,396 460,842
2 56 3989 4045 2 38 3989 4027
501,07 3543,93 498,84 3528,16
395,33 55,895 425,737 60,194
Total 564 3989 4553 Total 564 3989 4553
Grau de Liberdade Grau de Liberdade
Qui-Quadrado 4044,155 DF=1 valor-P=0.000 Qui-Quadrado= 4206,169 DF=1 valor-P=0.000
Aguardar Nota de Crédito Nota de Encomenda completa
Defeito  Sem Defeito Total Defeito  Sem Defeito Total
1 535 0 535 1 541 0 541
66,27 468,73 67,02 473,98
3315,165 468,727 3352,344 473,984
2 29 3989 4018 2 23 3989 4012
497,73 3520,27 496,98 3515,02
441,417 62,411 452,048 63,915
Total 564 3989 4553 Total 564 3989 4553
Grau de Liberdade Grau de Liberdade
Qui-Quadrado=4287,720 DF=1 valor-P=0.000 Qui-Quadrado=4342,291 DF=1 valor-P=0.000
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Anexo 3 — Gréficos dos KPI
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