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Resumo

Este relatdrio visa a obtengdo do grau de Mestre em Gestdo, pela faculdade de Economia da
Universidade de Coimbra, elaborado no ambito do estagio curricular realizado Sonae MC.
O objetivo central do relatério é contribuir para aplicagdo do modelo TDABC (Time Driven
Activity Based Costing) da equipa AFC. Para isso foi realizada uma identificagdo, analise e

mapeamento das atividades da equipa.

Ao longo dos ultimos anos a equipa Andlise de Fluxos de Compra (AFC) da Direcéo de
Servigos Administrativos (DSA) da Sonae MC tem vindo a aplicar o modelo TDABC como

ferramenta de gestdo de custos e otimizacgdo de recursos.

Este modelo de custeio fornece a equipa diversos indicadores para realizar a sua analise.
Permite sobretudo comparar 0s recursos da equipa com 0s que esta realmente necessita para

realizar as suas atividades.

Para a aplicacdo deste modelo de custeio, a equipa precisa de apurar o tempo de execucdo
de cada uma das suas atividades. Numa tentativa de otimizar este valor, a equipa optou por
realizar um mapeamento detalhado de cada uma das atividades de forma a obter um maior

rigor na analise final.

Como resultado, verificou-se que 0s mapeamentos realizados trouxeram consigo um maior
detalhe e precisdo nos resultados do modelo de custeio da equipa, contribuindo para uma
melhor aplicacdo do modelo TDABC. Atualmente a equipa consegue analisar com uma
maior exatiddo a quantidade de recursos que tem de possuir para executar as suas atividades
ao longo do ano e perceber se a sua capacidade instalada esta adequada para as atividades

que realiza.

Palavras-Chave: Modelo de Custeio; Activity based costing; Time Driven Activity Based
Costing; Sonae MC.



Abstract

This report aims at obtaining a master’s degree in Management, from the Faculty of
Economics of the University of Coimbra, prepared within the framework of the curricular
internship held at Sonae MC. The main objective of the report is to contribute to the
application of the TDABC (Time Driven Activity Based Costing) model of the AFC team.
For that an identification, analysis and mapping of the team's activities was carried out.

Over the past few years the team Analise de Fluxos de Compra (AFC) of Direcao de Servigcos
Administrativos (DSA) of Sonae MC has been applying the costing model as a cost

management and resource optimization tool.

This costing method provides the team with several indicators to perform its analysis. Above
all, it allows the team's resources to be compared with those it really needs to carry out its

activities.

In order to apply this costing method, the team needs to determine the execution time of each
of its activities. To optimize this value, the team chose to perform a detailed mapping of

each of the activities in order to obtain greater accuracy in the final analysis.

As a result, it was found that the mappings carried out brought with them greater detail and
precision in the results of the team costing model, contributing to a better application of the
TDABC methodology. Currently the team is able to analyse with greater accuracy the
amount of resources it needs to carry out its activities throughout the year and to see if its

installed capacity is adequate for the activities it carries out.

Keywords: Costing Model; Activity based costing; Time Driven Activity Based Costing;
Sonae MC.
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1 Introducédo

Numa conjuntura onde se verifica cada vez mais 0 aumento de concorréncia entre empresas,
surge a necessidade de estas se conseguirem destacar. Uma das premissas bésicas para as
empresas se conseguirem manter competitivas é executarem uma boa gestao de custos, dada
a sua influéncia direta com os lucros. Para tal, é necessario que exista uma boa mensuracao
tanto dos custos diretos como indiretos. Desta forma, néo é suficiente recorrer aos modelos
tradicionais de custeio sobretudo numa altura onde as empresas possuem cada vez mais

custos indiretos.

Neste contexto surge o modelo TDABC (Time Driven Activity Based Costing) que se foca
na medicdo dos custos indiretos e procura analisar quantos recursos Sao necessarios para a
realizacdo das diversas atividades da empresa. Fornece ainda informacgdes de quantos
recursos tem a empresa de possuir para desempenhar as suas fungdes, mostrando ser um

forte aliado em processos de gestao de custos e de otimizacao.

Neste enquadramento, este relatorio visa a obtencdo do grau de Mestre em Gestdo, pela
faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, elaborado no ambito do estagio
curricular e teve como principal objetivo a aplicacdo do modelo TDABC na Sonae MC.

A estrutura do relatorio é composta por cinco capitulos. Apos esta introducao, no segundo
capitulo é realizada uma revisdo de literatura ao modelo ABC (Activity Based Costing)uais
foram as necessidades que levaram ao seu surgimento, como este se destaca dos restantes
modelos de custeio e como pode ser aplicado. Seguidamente € ainda apresentado o modelo
TDABC que surgiu de uma evolugdo do modelo ABC, o qual foi aplicado na realizacéo das
tarefas do estagio curricular realizado. Ainda neste capitulo, é introduzida a notacdo BPMN
(Bussiness Process Modelation and Notation). Para o realizar das tarefas propostas no
estagio foi necessario recorrer ao uso desta notacdo para efetuar o mapeamento das

atividades.

No terceiro capitulo € feita uma apresentacdo da entidade de acolhimento do estdgio
curricular, a Sonae MC. Dada a dimensdo da empresa, € ainda apresentada a equipa de
trabalho onde pude trabalhar com 0 modelo TDABC. Esta foi a equipa - Analise de Fluxos
de Compra (AFC).

O quarto capitulo aborda as tarefas realizadas. Primeiramente é explicado como o modelo

de custeio TDBAC é aplicado na equipa AFC. Seguidamente é explicado o motivo que levou



a necessidade de proceder ao mapeamento das atividades da equipa AFC. Por fim, séo ainda
analisadas todas as fases e etapas que decorreram durante o estagio, assim como as tarefas

exercidas em cada uma delas.

No capitulo cinco sdo apresentados e analisados todos os resultados atingidos com as tarefas
realizadas no estagio. E através destes que se percebe se as tarefas realizadas apresentaram
a devida precisdo. Neste capitulo sdo ainda expostas algumas sugestdes de melhoria que

foram identificadas durante a realizagdo do estagio.

Por fim, o relatério termina com as consideracgdes finais sobre a implementacéo deste modelo

e sobre o estagio realizado.



2 Revisao de Literatura

Tendo em conta o estdgio curricular realizado, o presente capitulo vem apresentar o modelo
ABC (Activity Based Costing)® e a sua posterior evolugdo, o0 modelo TDABC (Time Driven
Activity Based Costing).

2.1 Modelo ABC

O modelo ABC tem como principal objetivo a anélise de custos indiretos. Este comegou por
surgir na literatura em meados da decada de 1980. O seu aparecimento aconteceu devido aos

seus criadores, Robert Kaplan e Robin Cooper, ambos professores em Harvard.

Este modelo distingue-se dos restantes modelos tradicionais devido a sua abordagem
continua de reparti¢cdo dos custos indiretos. “Nos métodos tradicionais o enfoque € centrado
nos custos que os produtos consomem, no método ABC o enfoque é colocado nas atividades,

sendo que os produtos ndo consomem custos, mas antes atividades” (Caiado e Amaro, 2006,

p. 23).

Com o decorrer do tempo, este modelo conseguiu ir além de um modelo de célculo de custos,
mostrou também ser um modelo de controlo de gestdo (Fito et al., 2018). Para Cooper e
Kaplan (1991) este modelo surge como um guia de gestdo que pode ser aplicado a toda a
uma empresa, e ndo apenas as suas fabricas, acabando-se por refletir diretamente em lucros

superiores.

Apesar deste modelo ter surgido quase ha 40 anos ainda consegue ter 0 seu impacto nos dias
de hoje. Como refere Motta (2000, p. 58), “A producdo industrial passou por uma grande
transformacdo nas Ultimas décadas implicando em um aumento consideravel dos custos

indiretos em relagdo aos custos indiretos™.

Na atual dinamica empresarial ndo é suficiente o uso de simples avaliacGes financeiras, desta
forma, recorrer ao uso de um modelo de custeio fundamentado em atividades “surge como
resposta a essa necessidade, cada vez maior, de aprimorar o calculo de custos e avaliar
desempenhos, fundamentalmente no seio das empresas em que se considerem relevantes 0s

custos indiretos” (Caiado e Amaro, 2006, p. 22).

O modelo ABC quando corretamente construido deve assim conseguir responder as

seguintes perguntas (Kaplan e Cooper, 1998):

! Na literatura sdo encontrados os termos modelo de custeio e método de custeio. Para uma uniformizacdo com
o termo utilizado na equipa AFC, no presente relatério foi utilizado termo modelo de custeio.



e Que atividades estdo a ser realizadas pelos recursos da organizagéo?
e Qual é o custo de realizar as atividades e processos empresariais?

e Porgue é que a organizacdo precisa de realizar as atividades e o0s processos de

negocio?

e Quanto de cada atividade € necessario para 0s produtos, servicos e clientes da

organizacdo?

A andlise realizada pelo ABC destaca-se pelo modo como aloca os custos indiretos. Este
permite fazer uma divisdo do neg6cio por diferentes grupos ou objetos, como por exemplo,
por produto, por cliente ou entdo por canal de distribui¢do e quais as atividades de uma
empresa associadas a cada uma destes grupos (Mauss e Costi, 2006). Permite ainda perceber
como estas atividades estdo associadas no processo de consumo de recursos e criacao de
receitas (Cooper e Kaplan, 1991). Por conseguinte, “podemos dizer que o ABC regista os
custos das atividades para depois os imputar aos objetos de custo responsaveis por essas

atividades: produtos, servigos, clientes”(Paca Futi et al., 2018, p. 43).

Para um melhor usufruo deste modelo, é aconselhavel aos gestores:

Em primeiro lugar, devem explorar formas de reduzir os recursos necessarios para
a realizacdo de vérias atividades. Depois, para transformar essas reducdes em
lucros, devem ou reduzir as despesas com esses recursos ou aumentar a produgéo
que esses recursos produzem. As agdes permitem que os conhecimentos do ABC
sejam traduzidos em lucros acrescidos na linha de fundo. (Cooper and Kaplan,
1991, p. 130)

Um dos elementos cruciais para a aplicacdo deste modelo sdo os cost drivers ou indutores
de custos. Os cost drivers tém como principal funcdo atribuir os custos indiretos aos
produtos, para mais tarde serem analisados em relatérios financeiros (Kaplan e Cooper,
1998).

De acordo com Caiado e Amaro (2006, p. 23), “A escolha dos cost drivers das atividades
também é muito importante, sendo fundamental que estes sejam explicativos dos custos das

atividades, facilmente mensuraveis e identificdveis comos produtos”.

E assim possivel identificar dois tipos de cost drivers: os cost drivers de recursos e os cost

drivers de atividades. A Figura 1 ilustra os estagios do sistema de custeio ABC.

Numa primeira fase, identificam-se os cost drivers dos recursos ou primarios. Estes tém

como funcéo distribuir os custos dos recursos pelas diferentes atividades.



Figura 1-Estagios do Sistema de Custeio ABC

COST DRIVERS COST DRIVERS DE
DE RECURSOS ATIVIDADES
Ex: Horas de Ex: N° de paginas
utilizacao impressas
\ 4 OBJETOS DE
. RE_C_URSOS ATIYIDA_DI_ES CUSTEIO
Ex: Eletricidade/Internet Ex: Imprimir ; -
Ex: Servicos de Pessoal

Fonte: adaptado de Fernandes (2015) e Mauss e Costi (2006)

Ja numa segunda fase, encontram-se os cost drivers das atividades ou secundarios,
responsaveis por imputar os custos das atividades aos diferentes objetos de custeio, onde

“esta imputagdo ¢ feita com o recurso a indicadores de consumo de atividades” (Fernandes,

2015, p. 19).

De acordo como Major (2007), € assim justificada a existéncia de dois tipos de cost drivers,
uma vez que 0s custos com recursos devem sem imputados nos objetos de custeio por

intermédio das atividades (apud Fernandes, 2015).

Podemos assim concluir que o “custo total de um objeto corresponde ao custo do produto de
todos os recursos consumidos, por todas as atividades consumidas por esse objeto de custo”
(Paca Futi et al., 2018, p. 43).

2.1.1 Etapas da aplicacdo do modelo ABC

Para a correta aplicacdo do modelo ABC, este deve ser desenvolvido tendo em conta as

seguintes quatro etapas (Kaplan e Cooper, 1998; Fernandes, 2015; Silva, 2013):
e Primeira Etapa: Identificar as atividades

Como ponto de partida, esta etapa tem como objetivo identificar todas as atividades
que possam ter um elevado impacto para a anélise. Entende-se por atividade “uma
acao que utiliza recursos humanos, materiais, tecnologicos e financeiros para se

produzir bens ou servigos”(Silva, 2013).



As atividades s&o normalmente identificadas por um verbo associado a um objeto,
como por exemplo (Kaplan e Cooper, 1998): comprar materiais, responder a clientes,

introduzir um novo produto, entre outras.

Segunda Etapa: Determinar o custo de cada atividade

Uma vez identificadas as atividades, é agora necessario apurar 0 custo € 0 consumo
de recursos das mesmas. Para tal, devem ser determinados os cost drivers de
recursos. Estes cost drivers vém assim estabelecer “a relacdo causa-efeito entre o

consumo de recursos e as respetivas atividades” (Fernandes, 2015).

De acordo com Motta (2000), a imputacao dos custos as atividades pode ser realizada
por alocacdo direta, caso exista uma relagdo entre os custos e a atividade, por
rastreamento, se for possivel identificar uma relacdo causa e efeito entre a geracdo

de custos e a ocorréncia da atividade ou entdo por rateio.

Terceira Etapa: Determinar os produtos, servicos e clientes da organizagao
Nas duas etapas anteriores foram analisadas as atividades e custos associados a estas.
A partir desta etapa passam a ser analisados o0s custos das atividades e como séo
imputados aos objetos de custeio (produtos, servicos e clientes).

A presente etapa apresenta uma baixa complexidade e dificuldade. Trata-se apenas
de analisar e identificar os objetos de custeio da organizacdo. Segundo Kaplan e
Cooper (1998, p. 94), “muitos praticantes de custeio baseado em atividades avangam
esta etapa e concentram-se apenas em como tornar as atividades e processos mais

eficientes”.

Quarta Etapa: Escolher os cost drivers das atividades a utilizar

Nesta Gltima etapa, tal como o nome indica, trata-se de aplicar os cost drivers das
atividades aos respetivos objetos de custeio.

O objetivo passa por perceber como o0s custos das atividades sdo distribuidos pelos
objetos de custeio. Assim sendo, os cost drivers “identificam a forma como os
produtos consomem as atividades ¢ serve para custear os produtos” (Silva, 2013).
Deste modo, os cost drivers sdo “uma medida quantitativa do output de uma
atividade” (Kaplan e Cooper, 1998), como é possivel ver alguns exemplos na tabela
1.



Tabela 1- Exemplos de Cost Drivers

ATIVIDADE COST DRIVER DA ATIVIDADE
Manutencdo de Maquinas N° de horas de manutencdo
Introducéo de novos produtos N° de novos produtos introduzidos
Rececdo de Materiais N° de rececOes

Pressionar os clientes com atraso no pagamento N° de recebimentos atrasados por clientes

Introduzir uma encomenda no computador N° de encomendas introduzidas

Fonte: adaptado de Kaplan e Cooper (1998) e Paca Fulti et al., (2018)

2.1.2

Vantagens do modelo ABC

Apo6s uma anélise do modelo ABC é importante sintetizar as suas mais-valias. Kaplan e
Cooper (1998), Cooper e Kaplan (1991), Marinho (2014), Goncalves (2015), Silva e Ponte

(2013), Silva (2013), identificaram as seguintes vantagens:

2.1.3

Proporciona uma visédo mais detalhada dos fluxos de processos;
Modelo de Custeio que pode ser aplicado a diversos tipos de empresas;
Os gestores passam a possuir uma informacao financeira mais detalhada;

Produz informacdo que pode ser utilizada tanto em gestdo de custos, como em
sistemas de avaliacdo de desempenho, permitindo a otimizacdo e a racionalizagédo

dos gastos;

Permite identificar quais os objetos de custeio de uma empresa que estdo a consumir

um maior niimero de recursos;
Promove e incentiva a melhoria continua;

Identificar as atividades que acrescentam um maior valor para a organizacéo, tal

como, eliminar as que ndo acrescentam valor;

Melhora o processo de controlo de custos, assim como, identificar os custos mais

relevantes.

Desvantagens do modelo ABC

Apo0s uma anélise das vantagens do modelo ABC, este mostrou ser uma mais valia no seio

das empresas e nos seus processos de tomada de decisdes, no entanto, também possui as suas

limitacdes.



Cooper e Kaplan (1991), Kaplan e Cooper (1998), Kaplan and Anderson (2007), Goncalves
(2015), Silva e Ponte (2013), Silva (2013), Fernandes (2015) ressaltam as seguintes

desvantagens:

e Pode apresentar uma elevada complexidade para definir as atividades e os

respectivos cost drivers;

e Necessidade de muita informacéo, podendo esta apresentar uma elevada dificuldade

de extracao;
e Custos de implantacédo elevados;

¢ Necessita de ser constantemente atualizado e revisto para se manter a par da realidade

da empresa, 0 que leva, a um constante consumo de tempo e dinheiro por parte desta;
e Pode surgir resisténcia da organizacao na implantacdo do modelo;

¢ Necessidade de recursos informaticos e humanos especializados para a implantagédo

€ acompanhamento;

e Recorre ao uso de informacéo histérica da organizacdo, podendo originar decisdes

enviesadas;
e Os resultados finais podem apresentar subjetividade e dificuldade de validacéo.
2.2 Modelo TDABC

O modelo ABC conseguiu mostrar a sua capacidade em analisar custos indiretos, revelando
ser uma mais valia em processos de gestdo de custos. No entanto, apresenta as limitaces
analisadas anteriormente e para muitos gestores, quando tentaram aplicar este modelo,
acabaram mais tarde por o abandonar, dado os custos de implementacdo e a resisténcia

enfrentada pelos colaboradores (Kaplan e Anderson, 2004).

Kaplan e Anderson (2004) acrescentam ainda que o modelo de custeio ABC ajudou muitas
empresas a identificar custos e oportunidades de aumentar os seus lucros, desta forma,
abandar este modelo ndo seria a melhor opgdo. Surgiu assim a necessidade de evoluir e
melhorar este modelo. Kaplan e Anderson (2004) apresentaram assim a sua evolucdo do
modelo original ABC - o TDABC (Time Driven Activity Based Costing).

Este novo modelo distingue-se do anterior uma vez que 0s custos dos recursos sdo agora
distribuidos diretamente pelos objetos de custeio (Kaplan e Anderson, 2007). Posto isto, ndo

existe mais a necessidade de existir dois tipos de cost drivers, passando apenas a existir 0s
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cost drivers de duracdo (duration drivers), sendo este ultimo uma variavel tempo (Barroso,
2015). Deste modo, j& ndo é mais necessario recorrer a primeira fase de distribuicdo de
custos, onde s&o utilizados os cost drivers de recursos e se encontravam as maiores
dificuldades de implementacdo do ABC (Kaplan e Anderson, 2007; Barroso, 2015).

O TDABC anunciou-se como um “raro exemplo de um almogo gratis: € mais simples, mais
barato e muito mais poderoso do que a abordagem convencional do ABC” (Kaplan e
Anderson, 2007, p. 17).

Posto isto, para este modelo funcionar necessita agora apenas de dois parametros, 0 custo
por unidade de tempo do recurso e o tempo necessario para a realizacdo de cada atividade
(Barroso, 2015; Fernandes, 2015).

2.2.1 Etapas para aplicacdo do TDABC

Uma vez apresentado o TDABC, é agora importante perceber como este deve ser aplicado
para a sua correta utilizacdo. De seguida, irdo ser apresentadas, pela devida ordem, as etapas
a sequir de acordo com Kaplan e Anderson (2004):

e [Estimar o custo do recurso por unidade de tempo

O ponto de partida comeca por identificar os recursos que estdo a ser utilizados pelas
diferentes atividades. Uma vez identificados os recursos, é importante perceber qual
¢ a capacidade préatica disponivel pelo recurso/capacidade instalada, esta
“corresponde ao numero de horas que o recurso se encontra disponivel para
trabalhar” (Barroso, 2015, p. 11). Se os recursos em causa forem pessoas, devemos
considerar entre 80% a 85% da sua capacidade tedrica, pois, é preciso ter em conta
fatores como o tempo despendido em pausas, formacgdes, comunicacdes, férias, entre
outros. Ja se os recursos forem por exemplo maquinas, deve ser considerada uma
capacidade de 85%, sobretudo por questdes de reparacdo e manutencdo (Kaplan e
Anderson, 2004).

Uma vez apurada a capacidade préatica disponivel dos recursos, é importante perceber
qual o custo total dos mesmos. Se 0s recursos forem pessoas, 0 custo total sera as

remunerac0es pagas.

Custo Total do recurso

Custo do recurso por unidade de tempo = -
P 4 Capacidade pratica disponivel pelo recurso



2.2.2

Tendo agora o custo total dos recursos e a capacidade disponivel de cada uma, é
agora possivel passar ao célculo do custo do recurso por unidade de tempo, como é

possivel ver na equacdo anterior (Kaplan e Anderson, 2007).

Estimar o tempo de execucéo de cada atividade

Uma vez apurado o custo do recurso por unidade de tempo, faz agora sentido saber
quanto tempo um determinado recurso estd alocado a uma atividade. Como tal, deve
ser estimado o tempo de execucdo de cada atividade identificada. A determinacéo
deste tempo pode ser obtida por meio de entrevistas com os colaboradores ou entédo
através de observacao direta (Kaplan e Anderson, 2004).

Calcular o custo de execucdo da atividade

Para efetuar o calculo do custo de execugdo da atividade basta multiplicar os valores
obtidos nas duas etapas anteriores, o custo do recurso por unidade de tempo e o0 tempo
de execucdo de cada atividade, como é visivel na seguinte equacdo (Kaplan e
Anderson, 2004)

(Custo de execugéo)

( Custo do recurso ) (Tempo de execugéo)
da atividade

por unidade de tempo da atividade

Analisar e comunicar 0s custos

Nesta etapa, possuimos agora informacdo para analisar os custos das atividades,
assim como, o tempo despendido em cada uma delas (Barroso, 2015). E ainda
possivel analisar as diferencas entre as capacidades dos recursos e as capacidades
que realmente estdo a ser usadas nas atividades e consequentemente rever custos de
uma possivel capacidade que ndo esteja a ser usada (Kaplan e Anderson, 2004).
Atualizar o modelo

Esta Gltima etapa tem como objetivo garantir a aplicabilidade do modelo ao longo do
tempo numa empresa. Para tal, sempre que existam alteracdes nos recursos, no custo
dos mesmos, nas atividades ou até na forma como os recursos sdo alocados pelas
atividades devem ser registadas para garantir uma analise mas precisa das condi¢es

correntes (Kaplan e Anderson, 2004).

Analise ao modelo TDABC

Apds uma revisdo ao TDABC, é agora percetivel que este modelo veio resolver muitas das

dificuldades encontradas no original modelo ABC. Este &, sobretudo, uma mais-valia em

organizagOes que possuem as suas atividades bem normalizadas e/ou que possuem custos
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indiretos elevados. Kaplan e Anderson (2004), Kaplan e Anderson (2007), Fernandes
(2015), Barroso (2015), Dias (2013), Silva and Ponte (2013) identificam as seguintes

vantagens:
e Facilidade de aplicacéo e desenvolvimento;
e Facilidade de manutencao;
e Aplicavel a diversos setores e empresas;
e Pode ser usado para realizar previsdes do consumo pelos recursos;
e Permite analisar se a capacidade instalada esta a ser utilizada na sua totalidade;

e E um modelo que facilmente pode ser ampliavel a todo o negécio, sobretudo quando

se trata de grandes empresas;
e Fornece um output detalhado que permite analisar as eficiéncias dos processos.

Contudo, o TDABC continua ainda a apresentar algumas limitagdes. Quando se trata de
aplicar este modelo em grandes empresas, pode apresentar uma elevada dificuldade dado o
namero de departamentos e atividades em causa (Barroso, 2015). Pode ainda existir uma
dificuldade acrescida em medir atividades se estas ndo forem continuas ou se for possivel

realizar observacao direta das mesmas (Ganorkar et al., 2019).

Além do mais, ¢ um modelo que requer estar constantemente a ser atualizado para poder
produzir um output credivel, sobretudo se estiver a ser aplicado numa empresa onde existem

atividades pouco padronizadas e aleatorias.
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2.3 Notacdo BPMN

A notacdo BPMN (Business Process Model and Notation) desempenhou um papel
indispensavel nas tarefas que realizei durante o estagio, mais precisamente, no mapeamento
de atividades. Como tal, o presente capitulo tem como objetivo introduzir esta linguagem
para que possa existir uma melhor compreensédo das tarefas desempenhadas e dos outputs
obtidos que irdo ser explicados num futuro capitulo.

A notacdo BPMN é uma notacéo grafica padronizada, de facil compreensdo, utilizada para
esquematizar os passos l6gicos de processos ou atividades de uma empresa recorrendo a
fluxogramas. Esta é notacdo é também uma linguagem universal dado o tipo de simbolos

que utiliza (Bizagi, 2017).

Figura 2-Exemplo da utilizacao da notagdo BPMN

Efetuar

chamada

Chamada
telefonica

Escolher o método de MEtL‘IFﬂD
contactar o fonercedor escolhido

Contactar Fornecedor

E-mail

Erwviar e-mail

Fonte: Elaboracéo prépria

A Figura 2 demonstra a aplicacdo da notacdo BPMN. Como € possivel verificar, esta notacdo
para ser aplicada necessita de uma piscina. Entende-se por piscina a area designada para

construir o fluxo. Recorre ainda ao uso de outros trés objetos:

e Tarefas: Séo representadas graficamente por retangulos. Como o préprio nome
indica, estes representam as tarefas que séo executadas dentro de uma determinada

atividade ou processo.

e Eventos: Sdo representados graficamente pelos circulos. Estes representam algum
tipo de evento que ocorre durante a atividade. No exemplo apresentado, os circulos
verdes representam o inicio da atividade, ja os circulos a vermelho, representam o

seu fim.
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e Decisdes: S&o representados graficamente pelos losangos. Retratam situagdes onde

podem sdo tomadas decisdes ao longo do fluxo da atividade.

De salientar que todos estes objetos devem estar conectados entre si, atraves de conectores,
para uma correta elaboracdo do fluxo de um processo.

No exemplo apresentado anteriormente encontra-se a atividade de contactar um fornecedor.
A atividade comeca com a primeira tarefa que € escolher qual o método que ira ser utilizado
para realizar o contacto. Dada a existéncia de duas opcdes, por chamada telefénica ou por
email, surge a necessidade tomar uma decisdo e escolher uma das hipdteses. Uma vez

escolhido a hipdtese, realiza se a tarefa correspondente, dando assim, conclusdo a atividade.

E ainda de destacar que nesta notacdo podem existir diversos tipos de tarefas, decisdes e
eventos. No entanto, tendo em conta as tarefas desempenhadas durante o estagio, ndo existe

uma necessidade de um maior aprofundamento.

A notacdo BPMN mostra assim ser clara e de facil compreensdo, desempenhando um papel

crucial no processo de defini¢do de processos de negocio.

13



14



3 Entidade de Acolhimento

Este capitulo tem o propoésito de apresentar a entidade acolhedora do estagio realizado, a

Sonae MC, assim como, a equipa onde o mesmo foi realizado.
3.1 Apresentacdo da Sonae MC

A Sonae MC ¢é a empresa lider do setor do retalho alimentar em Portugal e, possui uma
existéncia de mais de trés décadas. Esta esta integrada do grupo empresarial Sonae e conta

atualmente com mais de 1.200 lojas e 34.000 colaboradores.

No que diz respeito a area alimentar, destaca-se no seu portfolio os seguintes negdcios
(Sonae MC SGPS S.A, 2020):

e Continente - Hipermercados;

e Continente Modelo e Continente Bom Dia - Supermercados;
e Continente Online - Plataforma de e-commerce;

e Meu Super - Lojas de proximidade.

No entanto, a Sonae MC esta presente em diversas areas de negocio. Nesta constam ainda
as seguintes insignias (Sonae MC SGPS S.A, 2020):

e Maxmat-Bricolage e materiais de construcéo;

e Note!- livraria/papelaria;

e Zu-Produtos e servigos para animais de estimacao;

e Go Natural- Supermercados e restaurantes bioldgicos;

e Dr.Well’s- Clinicas de medicina dentéria e medicina estética;
e Well’s e Arenal- Gticas, perfumarias, parafarmacias;

e Bagga-Cafetarias;

e Washy- Lavandarias Self-service;

e Home Story- Decoracdo e artigos para o lar.

Em relacdo a sua historia, iniciou-se em 1985 com a abertura do seu primeiro hipermercado
continente. Ja durante a década de 90, destacou-se a primeira abordagem a outra area de

negocio através da criacdo da Maxmat em 1995. A partir do ano 2000, a Sonae MC
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distingue-se pelo seu processo de expansdo devido a criagdo e aquisi¢do dos negdcios acima
referidos. A sua mais recente aquisi¢do foi as perfumarias Arenal, situadas em Espanha.

No que se se refere a sua cultura, privilegiam construir boas relacdes com o0s seus
stakeholders apostando nas melhores praticas do setor, oferecendo gama alargada de

produtos e servigos a pre¢cos competitivos (Sonae MC, 2019).

Em relacdo ao seu futuro, comprometem-se a suportar os fornecedores nacionais, apoiar
comunidades locais. No que concerne ao ambiente, procuram reduzir a pegada ecoldgica
através da diminuicdo das emissdes de carbono, do consumo de eletricidade e estimular um

economia circular em relacdo aos plésticos (Sonae MC, 2019).
3.2 Analise a Sonae MC

Uma vez apresentada a entidade, passa a ser interessante analisar o seu desempenho
financeiro. A Tabela 2 apresenta o volume de negécios da Sonae MC para os anos de 2018
e 2019.

Tabela 2- Volume de Negdcios da Sonae MC

(ME€) 2018 2019 A homologo
Total Sonae MC 4308 4702 9,2%
Hipermercados 1622 1653 1,9%
Supermercados 2076 2239 7,9%
Novos negdcios de crescimento e Outros 610 810 32,9%

Fonte: Resultados Anuais 2019 (Sonae MC, 2020)

Numa primeira anélise, é possivel verificar que houve um aumento do volume de negécios
entre 2018 e 2019, cerca de 9,2%. Este aumento foi significativo, sobretudo numa altura
onde se tem verificado um aumento de concorréncia. Verificou-se ainda um aumento do

volume de negdcios por todos os negocios da Sonae MC.

Ja na tabela 3 encontram-se os resultados consolidados. E possivel analisar que o aumento
do volume de negédcios foi acompanhado por aumento do EBITDA. Este aumento do
EBITDA deveu-se ao aumento do volume de negdcios, a uma boa gestdo da margem
comercial e a uma reducdo de custos e permitiu amortecer impactos de uma dindmica
competitiva acrescida (Sonae MC, 2020). E ainda interessante notar que num volume de
negocios de quase 5 mil milhdes o resultado liquido foi “apenas” de 132 milhdes. Estes

valores refletem as baixas margens praticadas neste setor.
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Tabela 3- Resultados Consolidados

(M€)

2018 2019

Volume de negdcios
EBITDA subjacente
D&A

EBIT subjacente

Itens ndo recorrentes
EBIT

Resultados financeiros
Outros ganhos de capital

Meétodo de equivaléncia patrimonial
Resultado antes de imposto

Imposto sobre o rendimento

Interesses minoritarios
Resultado liquido

4308

423
-226
197
35
232
-65
0
-0
167
-21
-3
143

4702

480
-250
230
3
233
-74
0
1
160
-22
-6
132

Fonte: Resultados Anuais 2019 (Sonae MC, 2020)

Na Tabela 4 conseguimos analisar a area de venda da Sonae MC. Entre 2018 e 2019

verificou-se um aumento da area de venda, o que justifica os constantes planos de expansao

da empresa.

Tabela 4- Area de Venda da Sonae MC

2018 2019

(‘000 M?) 31/dez | Aberturas Aquisices Encerramentos 31/dez
Total Sonae MC 853 44 25 -10 911
Total Lojas Proprias 776 36 25 -2 835
Continente 276 0 0 0 276
Continente Modelo 260 7 0 0 267
Continente Bom Dia 133 18 0 -1 149
Well’s 21 2 0 0 23
Arenal 0 5 24 0 29
Bagga 8 0 0 0 8
Note! 10 1 0 0 11
Zu 2 0 0 0 2
Go Natural supermercados 2 0 0 0 3
Go Natural restaurantes 2 1 0 0 3
Maxmat 61 0 0 0 61
Dr. Wells 0 1 1 0

QOutras 1 1 0 0

Total Franquiadas 77 7 0 -8 76
Continente Modelo 20 0 0 0 20
Meu Super 53 6 0 -8 52
Well’s 2 0 0 0 2
Bagga 0 0 0 0 0
Go Natural restaurantes 0 1 0 0 1
Note! 1 0 0 0 1

Fonte: Resultados Anuais 2019 (Sonae MC, 2020)
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Como visto anteriormente, a maioria do volume de negdcios resulta dos supermercados,
desta forma, faz sentido continuar a investir na area de venda destes. Assim sendo, foram os
supermercados (Continente Bom Dia e o Continente Modelo) que apresentaram um maior
aumento da area de venda. Claramente, 0s supermercados estdo a ser a maior aposta da

empresa.

Por fim, é importante analisar o desenvolvimento sustentavel da Sonae MC. Através dos
indicadores presentes na tabela 5 podemos confirmar que esta a ser feito um esforco para
diminuir a pegada ecologica da empresa. Constatamos que existiu uma diminuicdo do
consumo de eletricidade e das emissfes de gases com efeito de estufa, assim como, um
aumento do plastico reciclado. Por fim, é ainda possivel de verificar um aumento do suporte

aos fornecedores nacionais e do apoio as comunidades locais.

Tabela 5- Indicadores de Desenvolvimento Sustentavel

2018 2019

Consumo especifico de eletricidade kWh/m? 517,5 497,3
Emissdes GEE kgCO2e/m?  252,2 202,2
Plastico reciclado % 22,8 29,3
Produtos pereciveis adquiridos a fornecedores nacionais % 83,5 85,3
Pescado proveniente de métodos sustentdveis ou aquacultura % 59,0 62,2
Apoio direto a comunidade M€ 9,1 9,3

Fonte: Resultados Anuais 2019 (Sonae MC, 2020)

3.3 Equipa de trabalho

O estagio foi realizado na equipa Analise de Fluxos de Compra (AFC). Esta equipa esta
inserida na Direcdo de Servicos Administrativos (DSA) da Sonae MC. A DSA tem como
funcdo a gestdo de processos administrativos e garantir suporte ao negécio. J& na equipa
AFC séo analisados e controlados os fluxos de compras realizados aos fornecedores.

Todavia, as suas atividades serdo analisadas em maior detalhe no préximo capitulo.

E importante salientar a existéncia de servicos partilhados. Ou seja, esta equipa apesar de
estar inserida na Sonae MC, presta servicos a outras as empresas do grupo Sonae. Assim
sendo, esta equipa estava dividida em trés areas tendo em conta a empresa do grupo Sonae
com que trabalham. As trés areas sdo as seguintes: Sonae MC, Worten e Fashion. Apesar
desta distingdo, as atividades realizadas sdo as mesmas para cada area, apenas altera a

empresa do grupo com que trabalham.
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A equipa, na altura da realizacdo do estagio, era constituida por vinte e nove elementos,
sendo quatro destes coordenadores. Existia assim um coordenador por cada &rea e

posteriormente um coordenador com maior responsabilidade, responsavel pela totalidade da
equipa.
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4 Estagio Curricular

O estagio que realizei teve inicio no dia 20 de janeiro de 2020 e tinha previsto como data de
conclusdo o dia 26 de maio de 2020, correspondente a 700 horas. No entanto, de forma
voluntéria, propus-me a permanecer até ao dia 29 de maio, de modo a poder completar todas
tarefas propostas e apresentar um resultado final mais completo. O estagio decorreu nas
instalagbes da Sonae MC em Gaia, num regime de trabalho diurno, comum aos restantes
trabalhadores. No entanto, dada a situacéo atual de Pandemia COVID-19, a partir do 16 de
mar¢o comecei a trabalhar em teletrabalho. Contudo, esta alteracdo ndo provocou o impacto

direto na realizagcdo das minhas tarefas.

Como supervisora profissional do meu estagio ficou responsavel a Doutora Alice Silva, onde

no respetivo periodo, desempenhava a funcéo de Area Coordinator na equipa AFC.

Como estagiario, 0 meu objetivo foi contribuir na implementacdo do modelo TDABC no
modelo de custeio da DSA. E importante destacar que a DSA possui diversas equipas onde
aplica o seu modelo de custeio, porém, as minhas contribui¢des foram para apenas para
equipa AFC, uma das equipas da DSA. Por conseguinte, tive como principais tarefas
conhecer e identificar detalhadamente os processos administrativos e as atividades da equipa
AFC e, posteriormente, implementar um mapeamento de processos que cubra um valor
superior a 95% dos processos da equipa. No que respeita as tarefas que realizei, estas serdo

analisadas em maior detalhe durante o capitulo.

E ainda importante salientar que, durante os proximos capitulos, serdo apresentados diversos
valores numéricos relativos aos mapeamentos realizados e aos volumes das atividades.
Todavia, os valores apresentados que se referem ao tempo de execucdo de cada atividade,
assim com o seu volume, ndo correspondem aos verdadeiros valores de modo a garantir a
confidencialidade dos mesmos. Porém, apesar desta alteracdo, continua a ser possivel

realizar a mesma analise e a discussdo dos resultados finais.
4.1 Implementacéo do modelo TDABC

O modelo TDABC tem sido a opgao adotada pela DSA, nos Gltimos anos, para aplicar nos
modelos de custeio de cada uma das suas equipas. A escolha deste modelo deveu-se ao facto
de esta incentivar a melhoria continua e oferecer informacdo detalhada sobre os custos de
produtos, servicos e clientes que podem contribuir para uma maximizagédo da rentabilidade,

aumento de eficiéncia e uma reducao de custos.
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Como analisado anteriormente, para uma correta aplicacdo do TDABC sao necessarios dois
pardmetros: o custo unitario da utilizagdo dos recursos e o0 tempo necessario para realizar

uma determinada atividade.

Relativamente ao primeiro parametro, o custo unitario da utilizacdo dos recursos, este pode
facilmente ser calculado, uma vez que, a equipa possui todos os valores para efetuar o calculo
do mesmo. Como recursos, foram considerados todos os colaboradores da equipa AFC,

excluindo os quatros coordenadores da equipa.

O calculo do custo unitario da utilizacdo dos recursos é realizado através da seguinte

formula:
Custo Unitario ,
Custoda E €
(da Utilizagdo dos Recursos) = uii Od a qullP‘;( ) .
(€ /min) Capacidade Instalada (min)

O custo da equipa resulta do somatério dos encargos com o pessoal, dos encargos de
funcionamentos e de um fee imobiliario. Este € um valor de fécil obtencdo por parte da
coordenacdo da equipa, 0 qual, eu néo tive acesso por razdes de confidencialidade e por ndo

ser necessario para a realizacdo das minhas tarefas.

Para o célculo de capacidade instalada € importante, primeiramente, introduzir o conceito de
FTE (Full Time Equivalent). O FTE é uma unidade de medida que calcula o nimero médio
de horas ou minutos que um colaborador dedica a sua organiza¢ao num determinado periodo.
Este valor foi definido pela DSA e para o calculo do mesmo, basearam-se em Kaplan e,
consideraram que um colaborador trabalha. 85% do seu horéario laboral. Desta forma, foi
considerado que um FTE corresponde a 94.248 minutos por ano. Sabendo que a equipa AFC
possui 25 FTE’s (resultado do numero de colaboradores da equipa excluindo os
coordenadores), podemos concluir que a capacidade instalada durante um ano é de 2.356.200
minutos. A exclusdo dos coordenadores deveu-se ao facto que, durante o estagio, ndo foram
analisadas as atividades dos coordenadores, apenas as atividades dos restantes colaboradores

da equipa.

Dividindo o custo da equipa pela capacidade instalada, passa a ser possivel obter o custo
unitario da utilizacdo dos recursos. Novamente, este € um calculo facil, dado que, a

coordenacao da equipa possui todos os valores para o efetuar.
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Jano que concerne ao segundo parametro, o tempo necessario para realizar uma determinada
atividade, apresentou uma dificuldade de obteng&o muito superior, tendo sido sobre este que

incidiram as tarefas que realizei durante o estagio.

Deste modo, fiquei responsavel efetuar um levantamento e um mapeamento detalhado de
todas as atividades da equipa AFC, de forma a auferir com a maior precisao possivel o tempo
de execucéo de cada atividade.

E ainda importante ressaltar que o modelo aplicado na equipa tem apresentado uma
periocidade anual, ou seja, existe um output e uma analise efetuada por cada ano
contabilistico e por sua vez civil. Assim sendo, passa a ser importante analisar a quantidade
de recursos que foram consumidos numa determinada atividade ao longo do ano. Surge
assim a seguinte equacao para calcular a quantidade de recursos alocados a uma atividade

durante um ano:

Custo da atividade Custo unitario da Tempo unitario de Quantlfilade da
(anual) ~ \utilizacdo dos recursos ( cada atividade X variavel
(volume anual)

Com esta equacdo, passar a ndo so ser possivel calcular o custo de uma atividade ao longo
do ano, como também, a quantidade de recursos que foram consumidos na totalidade das

atividades pela equipa AFC, quando aplicada a todas as atividades realizadas.

Sabendo a quantidade total de recursos utilizados nas atividades durante o ano, sabemos
também quantos FTE’s a equipa necessitou durante o0 mesmo periodo. Posteriormente, é
ainda possivel comparar os FTE’s necessarios com a capacidade instalada da equipa e com
isto perceber se a equipa possui excesso de trabalho face o seu nimero de colaboradores, ou

entdo, se possui colaboradores a mais para as atividades que realiza.

Contudo, foi possivel verificar que na aplicacdo deste modelo em anos anteriores pela equipa
AFC, o tempo unitario atribuido a cada atividade da equipa ndo era medido com muita
precisdo. Estes tempos, anteriormente atribuidos, apenas serviam mais para justificar o
numero de FTE’s que a equipa possuia e ndo para apurar o verdadeiro nimero de FTE’s

necessarios.

Assim sendo, 0 meu estagio veio tentar colmatar este erro e permitir uma maior preciséo no
que respeita & medicdo do tempo unitario de cada uma das atividades atraves dos
mapeamentos realizados. Tendo um tempo unitario mais preciso, passa também a ser

possivel ter um reporte final mais conclusivo e proximo da realidade.
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4.2 Tarefas Realizadas

Como introduzido anteriormente, as principais tarefas que realizei na equipa AFC passaram
por identificar as atividades que sao realizadas, 0 seu tempo unitario através de mapeamentos
e 0s seus respetivos volumes. Uma vez que o estagio foi realizado no inicio de 2020, os
volumes retirados corresponderam ao ano de 2019. Depois de obtidos estes valores, como
ultima tarefa criei uma dashboard onde apresentei os resultados atingidos.

Fiquei ainda responsavel por garantir um reporte semanal do estado do projeto, onde era
analisado o trabalho realizado, dificuldades encontradas e realizado um planeamento para as

proximas semanas.
Posto isto, 0 estagio que realizei foi constituido pelas seguintes fases:

e 1%Fase: Introducdo a equipa e ao modelo TDABC,;

2%Fase: Selecdo de um software de mapeamento;
e 3?Fase: Identificacdo das Atividades;

e 43%Fase: Mapear as Atividades;

e 53Fase: Aferir os tempos unitarios;

e 6%ase: Obtencdo de volumes;

e 7%ase: Revisdo do trabalho realizado;

e 8%ase: Comunicacdo dos resultados atingidos;

De seguida, as fases mencionadas serdo analisadas e descritas pela devida ordem cronoldgica
onde mencionarei em detalhe as tarefas realizadas em cada uma delas. Ao longe das fases,

acrescentarei ainda algumas consideracdes proprias e dificuldades encontradas.
4.2.1 1%Fase: Introducéo a equipa e ao modelo TDABC

A primeira fase ocorreu no periodo compreendido entre o dia 20 e 31 de janeiro. Esta foi
uma etapa de introducdo ao modelo, a equipa de trabalho e a empresa.

Durante a primeira semana, fiquei responsavel por estudar a modelo de custeio TDABC e
como este tem vindo a ser aplicada ao longo dos anos na equipa. Ja a segunda semana, teve
como objetivo perceber e conhecer a forma de trabalhar e atuar da equipa. Para tal, tive um
contacto direto com a maioria dos colaboradores da equipa, onde 0os pude acompanhar e

observar na realizacdo das suas tarefas diérias.
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No que respeita a aplicacdo do modelo TDABC na equipa, ficou claro que este, apesar da
sua simplicidade, apresentava uma elevada dificuldade de implementacéo e sobrecarga de
trabalho para os colaboradores responsaveis pelo mesmo. Como referido anteriormente,
consegui ainda perceber, ap6s a minha analise e esclarecimento junto da equipa, que
existiam muitas imprecisfes e enviesamentos do tempo unitario de cada atividade face ao
seu verdadeiro valor. Percebi também que este enviesamento ocorria porque muitas das
atividades que a equipa realiza sdo atividades de analise, ou seja, a realizacdo da mesma
atividade pode adquirir diferente duracdes. A solucdo passou por usar um valor medio, o que

em muitas atividades, apresentava uma elevada dificuldade de extracao.

Assim sendo, consegui concluir que nos modelos de custeio elaborados em anos anteriores,
0s tempos unitarios das atividades utilizados, apesar de medidos por observacdo direta,
serviam mais para justificar os recursos da equipa do que para apurar o verdadeiro niUmero
de recursos necessarios. Por conseguinte, no final desta esta fase, ficou clara a necessidade
de realizar um mapeamento a cada uma das atividades que a equipa realiza, para que, nos

futuros anos, este modelo possa continuar a ser aplicado com uma maior precisao.
4.2.2 2%Fase: Selecdo de um software de mapeamento

A segunda fase decorreu durante o dia 3 ao dia 7 de fevereiro. Uma vez conhecida a equipa
e 0 modelo, surgiu a necessidade de comecar a pensar na elaboracdo dos mapeamentos das
atividades da equipa AFC. Como tal, durante este periodo fiquei responsavel por avaliar,

identificar e testar o melhor software para realizar os mapeamentos.

Desta forma, identifiquei e defini os seguintes critérios, os quais o software escolhido

deveria possuir:
e Suportar e utilizar linguagem BPMN;
e Boa interface;
e Apresentar relativa facilidade no processo de mapeamento;
e Os outputs obtidos deveriam conseguir ser analisados por todos os colaboradores;

e Os outputs obtidos deveriam ser de féacil extragdo, para que possam ser submetidos

noutras plataformas/base de dados.

e Conseguir simular a realizacdo de uma atividade diversas vezes, de forma a obter

tempos médios;
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e Facilidade em obter suporte online.

Uma vez definidos os critérios, iniciei a procura e analise de softwares que 0s conseguissem
satisfazer. Concluida a procura, foram tidos em conta os seguintes softwares: Bizagi
Modeler, Aris Express, BPMN.io, Draw.io, Heflo, Modelio, Sydle, Bonita BPM, Adonis e
Microsoft Visio. Analisados e testados os candidatos a escolha final foi facil, pois, apenas
dois dos softwares possuiam a capacidade de simular a realizacdo de uma atividade diversas
vezes de forma a obter tempos médios para as atividades. Foram eles o Bizagi Modeler e 0
Adonis. Contudo, entre estes dois softwares, o Bizagi Modeler mostrou ser muito superior
nos restantes critérios. Para além do mais, este ndo possuia necessidade de compra de uma
licenca, ao contrario da maioria dos softwares identificados. Desta forma, o software

escolhido, junto da aprovacdo da equipa, foi o Bizagi Modeler.

Ainda durante periodo, de forma voluntéria, completei um curso online sobre a linguagem

BPMN e a utilizacdo do Bizagi Modeler.
4.2.3 3%Fase: ldentificacdo das Atividades

A terceira fase decorreu no periodo de 10 a 14 de fevereiro. Escolhido o software a utilizar,
passou a ser necessario identificar quais as atividades que a equipa realiza no seu dia-a-dia

para que possam ser mapeadas e para garantir uma correta aplicacdo do modelo TDABC.

Para identificar as atividades da equipa AFC recorri as seguintes fontes de informacdo: aos
modelos de custeio utilizados em anos anteriores e ao contacto direto com os colaboradores

da equipa.

Numa primeira etapa, como ja referido, recolhi as atividades que estavam a ser avaliadas
sobretudo no modelo de custeio de equipa da AFC do ano de 2019. No entanto, senti
necessidade de obter uma confirmacgédo sobre as mesmas, uma vez que, poderiam ter surgido
ou deixado de existir algumas atividades. Podia ainda também, e como se veio verificar,
existir pequenas atividades que ndo eram realizadas com muita frequéncia e que nao estavam
a ser tido em conta. Por fim, algumas atividades poderiam estar demasiado generalizadas, o
que posteriormente se refletiria numa dificuldade acrescida no processo de mapeamento e

obtenc¢éo do tempo unitario das mesmas.

Para realizar esta confirmag&o, reuni com os colaboradores da equipa numa tentativa de
perceber se as atividades anteriormente mencionadas seriam as corretas, 0s quais eu
questionei e abordei sobre as atividades mencionadas. Posteriormente, acompanhei e realizei

uma observacao direta junto dos colaboradores enquanto estes realizavam as atividades. Este
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envolvimento junto dos coordenadores serviu para garantir que as atividades identificadas

foram as corretas.

Por conseguinte, cheguei a conclusdo de que as atividades mencionadas no modelo de

custeio do ano de 2019 eram as adequadas, no entanto, existiam apenas algumas pequenas

atividades, que eram realizadas apenas uma vez por més que ndo estavam a ser tido em conta.

Assim sendo, decidi inclui-las, de forma a garantir que pelo menos 95% das atividades da

equipa eram mapeadas, valor este que foi proposto pela equipa no inicio do estagio.

Desta forma, sdo agora apresentadas na Tabela 6 todas as atividades identificadas e a sua

respetiva numeracao.

Tabela 6- Atividades Identificadas

ID Atividade

06165 Indicadores da Equipa

0071 Débitos - SPV

06092  Dotacéo - SPV

0070 Andlise CRM

00312  Tratamento de Reclamagdes - Bens e Servigos - SPV

00322  Tratamento de Reclamacbes - Mercadorias - SPV

00311  Tratamento de Reclamagdes - Bens e Servigos

00321  Tratamento de Reclamacdes - Mercadorias

061102 Controlo Aprovacdo de documentos WF

061101 Controlo Aprovacao de documentos SRM

06162  Andlise de movimentos em aberto na conta 28-Diferimentos
0612 Acompanhamento da central de compras bens e servicos
061003 Recuperacéo de Encargos

0608 Service Desk

0615 Contabilizacdo manual - Mercadorias Emissdo-Contabilizacdo MAJ-SAP
1080 Regularizacdo Recec¢des - Bens e Servigos

0076 Criacéo de Periodico - SAP

0074 Processo Sony Cartdes

06167  Regularizacdes da conta corrente fornecedores-Servicos e Mercadorias
0073 Processo Pick&Go

06166  Analise da conta 225

0077 Envio de débitos para MAR

0075 Imparidades

0609 Controlo e especializacdo de encargos

061001 Rateios e Reclassificagdes

No que respeita a numeracdo atribuida (ID), esta ndo segue nenhuma ordem especifica, tendo

sido atribuida em modelos de custeio anteriores. Contudo, as atividades onde o seu ID
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comega por “007”, dizem respeito as atividades que identifiquei e ndo estavam a ser tidas

em conta.
4.2.4 A%Fase: Mapear as Atividades

A quarta fase decorreu entre o dia 17 de fevereiro e o dia 13 de marco, tendo esta sido a
ultima etapa que realizei antes de comecar a trabalhar em teletrabalho. ldentificadas as
atividades, 0 proximo passo passou por criar o0 mapeamento das mesmas através do software

Bizagi mencionado anteriormente.

Para realizar os mapeamentos recorri novamente a um contacto direto com os colaboradores
da equipa, ou seja, enquanto estes realizavam as atividades, eu estava ao seu lado e ia
acompanhando e procedendo ao mapeamento das mesmas. Quando 0 mapeamento estava
completo, este era novamente verificado junto do colaborador que estava a realizar a

atividade mapeada.

A Figura 3 serve exemplo e representa um mapeamento simples, neste caso, da atividade
Processo Pick&Go.

0073.1|Abrir o 0073.2|Retirar e 0073.3|Realizar
registo em editar o ficheiro em o lancamento
SMART IT anexo em MAl

h 4

[’DDTS A|Realizar
venda
intragrupo

0073 |Processo Pick&iGo

0073.5|Fecharo |,
registo N

Figura 3- Mapeamento da atividade Processo Pick&Go

Durante a realizacdo dos mapeamentos foi possivel fazer a distin¢do entre dois tipos de
atividades, as atividades padronizadas e as atividades de analise. Nas atividades
padronizadas, as tarefas a realizar dentro da atividade sdo sempre as mesmas, ou seja, nao
existe variabilidade. O mapeamento apresentado anteriormente serve de exemplo de uma

atividade padronizada.

Por outro lado, representando a maioria das atividades, existiam as atividades de analise.
Nestas atividades, sempre que realizadas, era necessario efetuar escolhas. Isto significa que
nem sempre a atividade é executada da mesma forma. Ou seja, podem existir diferentes

tempos de execucao para uma atividade o que implica a obtencdo de um tempo médio.
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A Figura 4 representa 0 mapeamento de

Service Desk.

uma atividade de analise, neste caso a atividade

~
g 0608.1|Abrir registo
2 e analisar
E documento para
i perceber a
2 Entram correcdo a efetuar
2 registos em

SmartiT

0608.2|Reencaminhar
para a respectiva
equipa

Registo faz
parte da
equipa?

0&08.3|Efectuar a
corregdo do registo de
compra

Figura 4- Mapeamento da Atividade Service Desk

Na atividade Service Desk, apds a realizacdo da primeira tarefa, é possivel verificar que é

necessério tomar uma decisdo. E com base nesta decisdo, que é realizada apenas uma das

duas tarefas finais. No entanto, para um mapeamento funcionar corretamente, é necessario

atribuir uma probabilidade sempre que existe necessidade de realizar uma decisdo como é

verificavel na Figura 5.

MNEo
0608.1|Abrir registo o o
e analisar : %is
documento para . part
perceber a i .  equ
correcao a efetuar o o]
sim

0e08.2|Reencaminhar

para a respectiva
equipa

Probability @

80%

oK

Figura 5- Atribuicdo de probabilidades nos mapeamentos

20%

Cancelar
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Para obter estas probabilidades utilizei dois métodos. Sempre que possivel, junto com o
colaborador com que realizava o mapeamento era extraido um relatério do software que era
utilizado na realizacao da atividade em causa. Através destes relatdrios, que na sua maioria
eram bases de dados em Excel, era tentado extrair uma probabilidade que refletisse as
decisbes a tomar numa determinada atividade. Quando este método nédo era possivel de
aplicar s6 sobrava uma opc¢éo. Esta opcéo era estabelecer estas probabilidades com base na
experiéncia e na opinido de quem realizava a atividade. Apesar desta ultima opcao ndo ser a
mais precisa, consegue garantir uma aproximacao a realidade. Esta opc¢éo foi também foi
também a mais utilizada, uma vez que, para muitas das decisfes a tomar ndo existia qualquer

tipo informacéo que pudesse ser utilizada.

A Figura 3 e a Figura 4 representam apenas 0 mapeamento de algumas atividades mais

simples, no entanto, encontra-se em anexo todos 0os mapeamentos realizados (Anexo 3).
4.2.5 5%ase: Aferir os tempos unitarios

A quinta fase foi a que apresentou uma maior duragéo e decorreu entre o dia 16 de margo e
o dia 30 de abril. Foi também quando esta fase se iniciou que comecei a executar as minhas
tarefas em teletrabalho. Todo o meu trabalho passou a ser assegurado e executado através
de videochamadas via Microsoft Teams. Dado como concluido os mapeamentos das
atividades, foi agora possivel dar inicio a medicdo dos tempos unitéarios para cada umas das

atividades realizadas.

Uma vez que as atividades foram mapeadas, ndo faz agora sentido medir o tempo da
atividade, mas sim, o tempo de todas as tarefas que fazem parte de uma atividade. Foi entdo
necessario cronometrar junto dos colabores os respetivos tempos. Para uma maior precisao,
tentei garantir que o colaborador com que cronometrei 0s tempos era 0 mesmo como que
realizei 0 mapeamento da atividade em causa. Desta forma, sempre que um determinado
colaborador realizava uma atividade que era de meu interesse cronometrar, realizavamos

uma chamada e cronometrava 0s tempos.

Contudo, medir apenas uma vez os tempos das tarefas para uma atividade era insuficiente,
pois nada garantia que o tempo que medi era 0 tempo que costuma demorar normalmente,
sobretudo quando a maioria das atividades sdo de analise. Desta forma, certifiquei-me que

foi retirado e cronometrado mais do que uma vez os tempos para a mesma atividade.

Contei ainda com o apoio dos colabores nesta etapa. Sempre que media um tempo de uma

atividade junto de um colaborador, este futuramente, podia voltar a medir de forma
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autébnoma os tempos para a mesma atividade quando voltasse a realizar, sem necessitar a
minha presenga. Posteriormente, estes tempos eram enviados para mim. Deste modo,
consegui aumentar o numero de tempos retirados para cada atividade e com isto obter um

tempo médio o mais proximo possivel da realidade.

Uma vez concluida esta etapa, foram inseridos os tempos médios das tarefas de cada

atividade nos mapeamentos realizados no Bizagi.

Como visto anteriormente, muitas das atividades mapeadas sao de analise e apresentam uma
necessidade de tomar decisdes, ou seja, a mesma atividade pode apresentar diferentes
duracdes. Isto quer dizer que, o tempo de uma atividade nem sempre resulta do soma direta
dos tempos das tarefas que a compdem. Como tal, foi necessario recorrer ao uso do

simulador que o Bizagi possui de forma a obter um tempo final para cada atividade.

Para o simulador do Bizagi funcionar, era necessario inserir os tempos de cada tarefa. Este
posteriormente simulava a realizacdo da atividade cerca de 100 vezes. A Figura 6
exemplifica o output devolvido, apds a simulacdo, para a atividade Service Desk,
anteriormente mencionada. De salientar que nesta figura, os tempos apresentados ndao foram

0s obtidos na realidade e servem apenas de demonstracao.

Instances completed Instances started Min. time Max. time Avg. time Total time

0608|5ervice Desk Process 100 100 5m 46s 13m 555 12m 27s 20h 44m 585

Entram registos em Start event 100
SmartIT

0608.1|Abrir registo e
analisar documento para
perceber a comegio a
efetuar

Task 100 100 3m 34s 3m 34s 3m 34s 5h 56m 40s

Registo faz parte da

- Gateway 100 100
equipa?

0608.2|Reencaminhar

- . Task 18 18 Zm 12s 2m 12s imlis 39m 365
para a respectiva equipa

0608.3|Efectuar a
correcéo do registo de Task 52 82 10m 21s 10m 21s 10m 21s 14h Bm 425
compra

Figura 6- Output devolvido pelo Bizagi
Como output da simulagdo, obtinhamos o tempo medio, minimo e maximo para cada
atividade. Podemos ainda verificar quantas vezes é expectavel uma tarefa se realize, quando
a sua atividade foi realizada 100 vezes. O nimero de vezes que uma tarefa se realiza esta
diretamente ligado as probabilidades que foram atribuidas as decisbes durante o
mapeamento. Ou seja, quando aplicado este simulador numa atividade padronizada, onde
ndo existe decisbes a tomar, 0 nimero vezes que as tarefas sdo executadas coincide com o
namero de vezes que a atividade simulada, neste caso, 100 vezes. Desta forma, para este tipo

de atividades, o tempo minimo, maximo e médio obtido no output final € 0 mesmo.
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Para concluir esta fase, este simulador foi aplicado a todas as atividades e o output obtido
foi exportado para Excel para mais tarde vir a ser carregado numa base de dados SQL para

a realizacdo de uma dashboard final.
4.2.6 6%Fase: Obtencdo de volumes

A sexta fase decorreu no periodo de 3 a 8 de maio. De forma a verificar se 0s mapeamentos
elaborados e os tempos de execucdo de cada atividade obtidos faziam sentido, surgiu a
necessidade de obter volumes. Multiplicando os volumes com os tempos de cada atividade
obtidos anteriormente, passavamos a conseguir quantificar quantos recursos foram
consumidos e quantos FTE’s sdo necessarios para a realizagdo das atividades. Ao realizar
esta analise conseguimos ter uma ideia se 0s mapeamentos realizados e tempo medidos

apresentavam o minimo de credibilidade.

Contudo, nédo foi possivel recolher volumes do ano de 2020, uma vez que o modelo é

aplicado anualmente. Desta forma, recolhi volumes para o ano de 2019.

Relativamente as atividades que identifiquei, a sua maioria pertencia ao modelo de custeio
de 2019. Desta forma, retirar os volumes foi uma tarefa relativamente facil, dado que estes

ja estavam expressos no modelo do ano anterior.

Ja no que respeita as novas atividades que identifiquei, estas eram na sua maioria realizadas

uma vez por més, deste modo, também foi facilmente possivel obter os volumes.

Contudo, surgiu uma dificuldade em obter volumes para a atividade Controlo e
Especializacdo de Encargos, curiosamente, uma das atividades que aloca mais recursos na

sua execucao e ja identificada nos modelos de custeio anteriores.

Durante esta atividade, é submetido um ficheiro IEF (Integracdo Eletronica de Ficheiros)
onde, automaticamente, sdo realizadas diversas dotacGes. Contudo, ao submeter este

ficheiro, tanto podem ser realizadas algumas dezenas de dota¢fes como Vérias centenas.

No entanto, no modelo de 2019, ndo estava a ter sido em conta 0 nimero de vezes que a
atividade Controlo e Especializacao de Encargos se realizou, mas sim, o niUmero de dotacdes
que foram criadas. Ou seja, 0 volume que estava presente no modelo de 2019, era 0 nUmero
total de dotacGes criadas e ndo o verdadeiro numero de vezes que a atividade foi realizada.
Tal como como nos volumes, o tempo da atividade apresentado ndo era 0 mais correto, uma
vez que foi considerado o tempo necessario para realizar uma dotagdo, quando na pratica,

eram criadas varias dotacOes de uma unica vez.
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Desta forma, ndo pude utilizar o volume presente no modelo de 2019. Para resolver este
problema, junto com a coordenacdo da equipa, calculamos uma aproximacgéo do valor médio
de quantas dotacbes sdo criadas sempre que a atividade Controlo e Especializacdo de
Encargos € realizada. De salientar que este numero resultou de uma aproximacéo e foi

calculado com base em relatorios extraidos de SAP com todas as dotagdes criadas.

Sabendo este valor, bastou apenas dividi-lo pelo nimero total de dota¢des criadas no ano de
2019 (volume utilizado no modelo de custeio de 2019) e obtive o nimero de vezes que a
atividade Controlo e Especializacdo de Encargos foi realizada durante 2019, recolhendo

assim, todos os volumes necessarios.
4.2.7 T3Fase: Revisao do trabalho realizado

Esta fase decorreu no periodo de 11 a 22 de maio. Esta teve como objetivo confirmar junto
da coordenacdo da equipa todo o trabalho realizado. Foram revistos todos os mapeamentos,

0s tempos obtidos e os volumes apurados.

Apos revisdo, realizei todas as correcdes necessarias. Para tal, foi necessario rever e refazer
alguns mapeamentos, assim como, apurar e medir novos tempos tanto de tarefas como de

atividades.

Uma vez concretizadas todas as correc¢des, reuni todos os tempos de execucdo obtidos para
as atividades, assim como, 0s seus respetivos volumes. Esta informacéo foi carregada numa

base de dados SQL para que, numa Ultima fase, eu pudesse realizar uma dashboard final.

Tendo agora toda a informacdo, foi entdo possivel obter um resultado final, que demonstrava

o numero total de FTE’s que a equipa necessitou para realizar as suas atividades no ano de

2019.

A Tabela 7 ilustra os resultados obtidos. A tabela completa dos resultados encontra-se em
Anexo 1. Nesta, é possivel observar o tempo minimo, maximo e médio para cada atividade,
através do seu ID, assim como o seu respetivo volume. Multiplicando o volume com o tempo
médio conseguimos obter os minutos totais utilizados para a realizacdo de cada atividade
durante o ano de 2019. Por fim, temos a coluna de FTE, que mede quantos FTE’s foram
necessarios para a realizagdo de cada atividade para 0 mesmo periodo. Esta resulta da divisao
dos minutos totais pelo niUmero de minutos a que corresponde um FTE (94.248 minutos

como mencionado anteriormente).
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Tabela 7- Resultados Finais

Tempo Tempo Tempo
ID minimo maximo médio Volume Minutos Totais FTE
(min) (min) (m)

06165 10,1 10,1 10,1 18 181,8 0,002
0071 19,9 19,9 19,9 522 10405,2 0,110
06092 40,5 40,5 40,5 6 243,2 0,003
0070 31 31 31 126 386,4 0,004
00312 69 8,5 7,2 1170 8384,6 0,089
00322 11 11 11 4482 4780,8 0,051
00311 9,2 53,7 18,1 2523 45661,9 0,484
00321 115 112,8 34,4 17074  587789,5 6,237
061102 49 4,9 4,9 4472 22061,9 0,234
061101 5,1 8,5 6,1 16415  99899,3 1,060
06162 27,5 38,0 30,7 767 23577,3 0,250
0612 6,1 9,7 8,3 600 4964,8 0,053
061003 2,2 8,2 2,5 50239 1247949 1,324
0608 11,5 27,8 24,9 6705 166950,0 1,771
0615 12 3,2 19 63872  122102,9 1,296
1080 0,3 2,2 19 34507  66576,5 0,706
0076 149,7 154,1 151,0 383 57920,3 0,615
0074 21,6 21,6 21,6 12 259,2 0,003
06167 85 10,7 10,3 a7 487,5 0,005
0073 21,6 21,6 21,6 6 129,6 0,001
06166 12,1 16,2 15,7 19784  309995,5 3,289
0077 4,6 4,6 4,6 8771 40054,2 0,425
0075 66,8 73,5 73,1 37 2741,1 0,029
0609 14 19 1,6 316669  506353,7 5,373
061001 2,3 189,6 9,0 15577 1397717 1,483
Totais 2346473,9 24,897

E ainda de salientar que, por uma questdo de confidencialidade, os valores presentes nas
colunas de tempos e volume sdo apenas ilustrativos e ndo representam 0s verdadeiros
valores. Ja nas colunas Minutos Totais e FTE, os valores presentes sdo os verdadeiros e

demonstram resultados atingidos. Estes seréo analisados no proximo capitulo.

4.2.8 8%Fase: Comunicacao dos resultados atingidos

Esta foi a ultima fase e decorreu durante a minha ultima semana de trabalho, ou seja, entre
o dia 25 e 29 de maio. Esta fase foi dedica a realizar uma apresentacdo final, através de uma
dashboard para que pudessem ser discutidos os resultados. Para a realizacéo da dashboard,
sugeri a utilizacdo do Microsoft Power Bl, dado que, ja possuia conhecimentos nesta

plataforma e a DSA j& possuia a licenga de utilizacdo da mesma. Para além do mais, 0
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Microsoft Power Bl € uma plataforma de referéncia no que respeita a realizacdo de reportes

e comunicacao de resultados.

Como tal, dei inicio a construcao da dashboard. Para tal, tive de conectar a apresentacao que
realizei no Power Bi com a base de dados SQL onde anteriormente tinham sido carregados
todos os outputs que obtive. A base de dados SQL € uma base de dados online. Isto significa
que, uma vez realizada a dashboard, esta poderia continuar a ser utilizada em futuros de
modelo de custeio, dado que, basta atualizar a base de dados e a dashboard ira

automaticamente ser atualizada com novos valores sem necessitar de efetuar correcoes.

A dashboard que construi encontra-se no Anexo 2. Esta foi constituida por quatro sec¢des

tendo em conta os indicadores que achei mais corretos para a analise.

A primeira seccdo (Anexo 2.1) servia para expor todos os valores que foram apurados, como
a duracdo meédia, 0 volume, os minutos totais e os FTE’s necessarios para cada atividade.
Inclui ainda um indicador que permita comparar o numero total de FTE’s necessarios para
realizadas todas as atividades com a capacidade instalada da equipa. Este, permitia assim

analisar se a equipa possuia excesso ou falta de recursos.

A segunda seccdo (Anexo 2.2) é constituida por um grafico que compara 0s minutos totais
para a realizacdo de cada atividade. Este, permite comparar as atividades e perceber quais é

gue consumem mais ou menos recursos.

A terceira seccdo (Anexo 2.3) é dedicada a analise individual de atividade. Para tal, deve ser
escolhida uma atividade a analisar. Uma vez escolhida, o grafico presente atualiza
automaticamente e permite analisar as duragdes de cada tarefa dessa mesma atividade. Ou
seja, € possivel perceber qual a parte de uma atividade onde esta a ser alocado uma maior

utilizacdo de recursos.

Por fim, na quarta seccdo (Anexo 2.4) criei 0 que chamei de andlise de variabilidade. Esta
seccdo € assim constituida por um grafico que compara o tempo minimo, maximo e médio
para a realizacdo de cada atividade. Através desta andlise, é possivel perceber quais as
atividades que estdo mais padronizadas, ou seja, onde os trés tempos apresentavam valores
relativamente préximos. Ja as atividades que apresentam estes trés tempos afastados,
podiamos concluir que estas eram sobretudo atividades de analise e que podem apresentar

diversas duragOes sempre que realizadas.

A dashboard foi apresentada aos coordenadores no meu ultimo dia estagio, dando assim,

como concluida esta etapa.
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5 Analise dos Resultados

No presente capitulo ira ser apresentado e discutido e o resultado final, assim como, algumas

sugestdes de melhoria que identifiquei.
5.1 Resultados Obtidos
Os resultados obtidos, como ja anteriormente referido, podem ser encontrados no Anexo 1.

Apesar deste modelo ter exigido a recolha de diversas variaveis, como 0s tempos unitarios
das e os seus volumes, este consegue, caso desejado, expressar o seu resultado final apenas
num valor. Este valor ¢ o numero total de FTE’s que foram necessarios para a realizagdo de

todas as atividades durante um determinado periodo.

Com a aplicacdo dos mapeamentos, cheguei a concluséo que, para o ano de 2019, a equipa
AFC necessitou de 24,9 FTE’s para realizar todas as suas atividades. No entanto, a equipa
possui 29 colaboradores, mas, devem ser excluidos os quatro coordenadores, uma vez que,
sO foram mapeadas e analisadas as atividades dos restantes colabores. Deve assim, ser
considerado um total de 25 colaboradores para o ano de 2019.

Concluido que a equipa necessitou de 24,9 FTE’s para realizar as suas atividades, ¢ o
equivalente a dizer, de forma aproximada, que esta necessitou de 25 colaboradores para
realizar as suas atividades. Desta forma, o nimero de colaboradores necessarios coincide

como o nimero de colaboradores que a equipa possui.

Deste modo, podemos concluir que os mapeamentos que realizei, tal como os tempos medi,
apresentam o minimo de credibilidade, uma vez que o valor final obtido néo foi irrealista

nem muito discrepante do valor real.

Se analisarmos os restantes valores obtidos, podes observar que as trés atividades que
necessitam de mais recursos (Controlo e Especializacdo de Encargos, Analise da conta 225
e Tratamento de Reclamagdes-Mercadorias) exigem quase 15 colaboradores para serem
realizadas. Ou seja, apesar de terem sido identificas 25 atividades, em apenas 3 séo alocados
mais de metade dos colaboradores da equipa AFC. Curiosamente, a atividade Tratamento de
Reclamagdes-Mercadorias além de ser a atividade que consome mais recursos, € também a
gue apresenta uma maior variabilidade no tempo necessario para a realizar, devido sobretudo

a sua natureza de andlise.

Contudo, apos discussdo destes valores com os coordenadores da equipa, estes informaram-

me que podia existir a possibilidade de a equipa ter colabores a mais. Como justificacdo para
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este possivel excesso de colaboradores, esta a experiéncia diaria dos coordenadores junto da
equipa e o facto de ao longo dos Gltimos anos, muitas das atividades realizadas terem vindo

a ser automatizadas, o que implica um menor nimero de recursos necessarios.

Por conseguinte, apesar de ndo existir certezas quanto a informacdo anterior, leva-me a
acreditar que o resultado final possa estar ligeiramente inflacionado. Ou seja, os 24,9 FTE’s

obtidos pode ser um valor acima do que realmente foi necessario.
Para justificar esta diferenca e enviesamento, identifiquei as seguintes causas:

e Existéncia de erros, face a realidade, nas probabilidades atribuidas as decisdes
durante os mapeamentos. A sua maioria foi atribuida com base na opinido dos

colaboradores, dada a inexisténcia de uma fonte de informacéo alternativa;

e A maioriadas atividades sdo de analise, o que implicou medir varias vezes 0s tempos
das mesmas de forma a obter um tempo médio. Contudo, as vezes medidas podem

nao ter sido as suficientes;

e Os procedimentos para realizar as atividades dentro da equipa ndo estavam
suficientemente normalizados. Isto quer dizer que, a mesma atividade quando
executada para diferentes elementos pode ser realizada de forma ligeiramente

diferente, implicando, duracdes diferentes;

e Osresultados obtidos dizem respeito ao ano de 2019, no entanto, as atividades foram
medidas no de 2020, ou seja, em momentos temporais diferentes. Isto quer dizer que.
Se existiram alteracdes na forma de realizar a atividade entre o ano de 2019 e 0 ano

de 2020, estas ndo foram tido em conta;

e A atividade Controlo e Especializacdo de Encargos tem um grande impacto no
modelo, sendo esta a segunda atividade que mais consome recursos. Esta possui um
volume elevado e bastante superior as restantes atividades. Para além disso, o seu
tempo de execucdo é muito reduzido. Isto significa que, pequenas imprecisdes, de
alguns segundos, em medir a duracao desta atividade acabam por se refletir numa
variacao significativa no nimero de FTE’s que sdo necessarios para a realizar. Para
além disso, o volume retirado para esta atividade, como referido anteriormente,

resultou de uma aproximacao.
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5.2 Sugestdes de Melhoria

Uma vez identificadas algumas limitagdes na aplicacdo deste modelo, decidi procurar por
possiveis sugestdes de melhoria. Estas tém como objetivo garantir que muitas das
dificuldades encontradas serdo corrigidas e que o modelo sera continuamente aplicado com

uma maior eficiéncia e precisao de analise.

Deste modo, sugeri as seguintes medidas, como forma de melhoria do modelo aplicado, que
por sua vez, ja foram apresentadas a coordenacdo da equipa no momento da minha

apresentacdo final:

e Adocdo de novos métodos que permitam medir a maioria das probabilidades

inseridas nos mapeamentos;

e Criagdo de um guido interno onde estéo estruturadas todas as atividades e a forma de
realizar das mesmas. Isto leva a uma normalizagdo na realizacdo das atividades

dentro da equipa;

e Garantir que os mapeamentos sdo atualizados, sempre que sdo identificadas
alteragBes. Como tal, é necessario a formacao de colaboradores dentro da equipa com

a capacidade de mapear e medir novos tempos;

e Rever a forma como os volumes estdo a ser apurados, sobretudo para a atividade
Controlo e Especializacdo de Encargos. Garantir que para a forma como cada

mapeamento é realizado é possivel de obter um volume.
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Notas Conclusivas

O estagio realizado teve como finalidade acrescentar valor ao modelo de custeio
implementado na equipa AFC, de forma a que este possa continuar a evoluir ao longo do
tempo apresentando resultados cada vez mais precisos. Resultados estes que desempenham

um papel importante na gestdo dos recursos da equipa AFC.

Com as tarefas que realizei, 0 modelo de custeio da AFC apresenta agora um resultado final
muito mais detalhado. Passa a ser possivel analisar as atividades realizadas com um
pormenor muito superior, pois, conseguimos perceber dentro de cada atividade quais as
tarefas que consomem mais recursos. Isto é uma informacdo crucial para a equipa AFC,
sobretudo quando esta esta a fazer uma aposta na automatizacao de tarefas. E assim possivel,
olhar para as atividades de uma forma mais clara e direta, o que facilita bastante a otimizacao
e a introducdo de processos de automatizacdo. Isto leva a uma diminuicdo dos recursos

necessarios para realizar as mesmas tarefas, refletindo-se numa maior eficacia.

J& os tempos de execucdo das atividades apresentam agora uma maior proximidade aos
valores reais, uma vez que, agora ndo resultam apenas de uma simples medicéo através de
uma observacao direta. Considero ainda, dado que foi a primeira vez que foram utilizados
mapeamentos na equipa, que os resultados obtidos foram positivos e que todo o output e
know how obtido serd muito vantajoso para futuros modelos de custeio da equipa AFC.

A aplicacdo do modelo TDABC mostrou ser uma mais-valia nesta equipa, uma vez que esta
possui sobretudo custos indiretos. Este modelo apresenta ainda simplicidade na sua execugéao
e desempenha um papel importante na gestdo de custos e recursos da equipa. Mostrou
especialmente ser importante quando procuramos comprar 0S recursos necessarios para

realizar as atividades com a capacidade instalada na equipa.

Contudo, apesar da sua simplicidade, os mapeamentos que realizei vieram por sua vez
acrescentar complexidade ao modelo. Quer isto dizer que, para 0 modelo continuar funcional
e 0s mapeamentos atualizados, a equipa necessita agora de mais recursos especializados.
Incluir os mapeamentos no modelo acaba por levantar um trade-off entre os recursos que
s80 necessarios para garantir a sua atualizacdo e as melhorias que traz para o modelo
TDABC.

A realizagdo deste estagio revelou ser uma 6tima oportunidade para por em pratica muitos
dos conhecimentos adquiridos ao longo do Mestrado. Mostrou ainda ser uma experiéncia

bastante enriquecedora tanto pessoal como profissionalmente.
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Anexo 1- Resultados Obtidos

D Tempo ml'nimo Tempo r_néximo Tempo Volume Minut_os FTE
(min) (min) médio Totais
06165 Indicadores da Equipa 10,1 10,1 10,1 18 181,8 0,002
0071 Débitos - SPV 19,9 19,9 19,9 522 10405,2 0,11
06092  Dotacdo - SPV 40,5 40,5 40,5 6 243,2 0,003
0070 Anélise CRM 31 3,1 3,1 126 386,4 0,004
00312  Tratamento de Reclamag®es - Bens e Servigos - SPV 6,9 8,5 7,2 1170 8384,6 0,089
00322  Tratamento de Reclamages - Mercadorias - SPV 1,1 1,1 11 4482 4780,8 0,051
00311  Tratamento de Reclamacdes - Bens e Servigos 9,2 53,7 18,1 2523 45661,9 0,484
00321  Tratamento de Reclamages - Mercadorias 11,5 112,8 34,4 17074 587789,5 6,237
061102 Controlo Aprovacdo de documentos WF 4,9 4,9 4,9 4472 22061,9 0,234
061101 Controlo Aprovacdo de documentos SRM 51 8,5 6,1 16415 99899,3 1,06
06162  Andlise de movimentos em aberto na conta 28-Diferimentos 27,5 38 30,7 767 23577,3 0,25
0612 Acompanhamento da central de compras bens e servicos 6,1 9,7 8,3 600 4964,8 0,053
061003 Recuperagéo de Encargos 2,2 8,2 25 50239 1247949 1,324
0608 Service Desk 11,5 27,8 24,9 6705 166950 1,771
0615 Contabilizacdo manual - Mercadorias Emissdo-Contabilizacdo MAJ-SAP 1,2 3,2 1,9 63872 122102,9 1,296
1080 Regularizagdo Recegdes - Bens e Servigos 0,3 2,2 1,9 34507 66576,5 0,706
0076 Criagdo de Periddico - SAP 149,7 154,1 151 383 57920,3 0,615
0074 Processo Sony Cartdes 21,6 21,6 21,6 12 259,2 0,003
06167  Regularizagdes da conta corrente fornecedores-Servicos e Mercadorias 8,5 10,7 10,3 47 487,5 0,005
0073 Processo Pick&Go 21,6 21,6 21,6 6 129,6 0,001
06166  Analise da conta 225 12,1 16,2 15,7 19784 309995,5 3,289
0077 Envio de débitos para MAR 4,6 4,6 4,6 8771 40054,2 0,425
0075 Imparidades 66,8 73,5 73,1 37 27411 0,029
0609 Controlo e especializacdo de encargos 1,4 1,9 1,6 316669 506353,7 5,373
061001 Rateios e Reclassificacfes 2,3 189,6 9 15577 1397717 1,483
Totais 2346473,9 24,897
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Anexo 2 — Dashboard

0 DIREGAD DE SERVICOS

ADMINISTRATIVOS

MODELO DE CUSTEIO

PAN-PAC-Analise de Fluxos de Compras

IMPROVING BUSINESS SUPPORT SHIERICHE

IMPROVING LIFE
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Anexo 2.1- Dashboard (Secgéo 1)

Valores das colunas Duragdo Média e Volume foram ocultados.

‘I" AN LFE
i:i\'idades Duracdo Media (m} Voluma Mimutos Totais FTE
Acompanhamento da central d2 compras bens & s2nvigos 496476 005
Analizz CRM 386,39 000 Total de FTE's
Analizz da conta 225 30998550 325
Analise da movimentos em aberto na conta 28-Diferimentos 2257727 025
Contabilizacado manual - Mercadorias Emizzao-Contabilizacgo MAJ-ZAR 12209867 130
Controlo Aprovacao de documentos SRM 9939317 106
Controlo Aprovacdo de documentos WF 22068216 023
Controlo & especializacio de encargos L06.353.73 537
Criagdc de Perigdico em AP 5742024 081
Dehitos SPY 1039527 Q.11 2 4 9 U
Daotagdes - SOV 24320 000 '
Envic de debitos para MAR 4005365 042 0,00 29
Imparidades 274110 003
Indicadores da Equipa 181,80 000
Processo Pick&iGe 120060 000
Processo Sony Cartdes 25356 0.00
Fztzios & Reclassificacdes 13977068 143
Recuperacio de Emcargos 12470492 132 i
Regularizacic de Recacdes-Bens & Sarvigos 6657877 071 FTE's
Regularizacdes da conta corrents fornecadores-Servicos & Mercadorias 43754 0O 0,00 .24
Service Desk 16695048 177
Tratamente dz Reclamacdes - Bans & Servigos 4566172 042 O o
Tratamentc dz Reclamactes - Bans e Servicos - SRV g.38469 009
Tratamenic de Reclama;c'}es - Mercadorias Ea7.yeasz 6524
Tratamentc dz Reclamacdss - Mercadorias - 5PV 477890 005
Total 2.346.452,28 2490
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Anexo 2.1- Dashboard (Secgéo 2)

Minutes Totais por Atividade
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Anexo 2.1- Dashboard (Secgéo 3)
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Anexo 2.1- Dashboard (Seccgéo 4)

A escala da duracéo foi ocultada.

3

AL
Analise de Variabilidade T
@ Tempo Minime @ Termpo Maximo @Tempo Medio
E
[=]
1m
LF
i
=
=1
. & Lgh - 5 Lk e - . . L - - . P g 5 an < i - - w .
L _g:,,t-‘: & . S m‘!' & e .;,c-:v“?b W B T R a'-""'\f .E,:? G S PT we o
L L - ' - - T LT - e
-\_e@ i ':;'.-l e _rl_-'T J_:\.?\l:‘-'L T\_\? _'_Q.?\-": *!‘\_‘S. e . e i __{Q’-’a J.ldm | in_\a' o & }'d\h”'. _x::-\.L
q_x"}';-b “LJ'_\‘- Q&W- e@'.-_. o 2 o E?_- }::'C -&.\_-F“ ,_-J'.‘.'I -;7,1 i A ﬂ_z_l.-\-' P QF?!}
. i 3.#’ [= -.‘-'\“" & & = o s o s o = S
A I o o ¥ a3 B il E P PE il s
g,_. x-"'\" 7 #\k ':'!'N -}E.P' 30! - o £ ;-6“1'
i i i J L Ty o' o b
v a0 i 0l & g o S g a3
o L1l o o = ;o e ¥ e
Atividades

o=

48



Anexo 3- Mapeamentos das Atividades

Anexo 3.1- Débitos SPV

0071.2|Retirar 00714|Exportar a 0071.5|Escolher a 0071.7|Copiar
0071.1|Abrir ficheiro excel e 0071.3|Abrir infc-rmagﬁc- do ficheiro tipologia do débito 0071.6|Ajustar informagﬁo do
Smart [T gravar com © nome ficheiro [EF_SPV retirado do Smart IT a emitir & inserir Excel ficheira IEF e colar
do registo para o ficheiro do IEF periodo em b

0071.8|lmporta
r o ficheiro TXT

0071|Débitos SPY

0071.12|Passar a 0071.11|Transferir 0071.9|Confirmar

informacéo para o informacio de SAP R s ze a importacio
T : sar a pasta de ’
ficheiro original do para Excel e 0COrreu com

0071.13|Alteracdo de
texto de cabecalho em

massa . debates
registo guardar SLCEss0

0071.14|Fechar
o registo




Anexo 3.2- Controlo Aprovacgao de documentos WF

06110 1| Cantrodo Aproracio de docu mentos SR

im

E possivel
realizar a
valldagio?

051107 4 eer
PO em aberta
am MEZN

E riecessario
reallzar uma
andllse 3 PO com
varias faturas?

Sim

Preco
Trata.se de uma
051 10,1 Ristirar stagam ) 051101.3|Analis divergérela de
IDIV_Faturas de SAP e DE”EE‘E"W ara quantidade ou ge
exgortar para Excel {I?-‘El"ﬂéﬂﬂé Fln.";D'
Cuardidade 0110711 Merificar

se exlstiv algum errg
de conkabllizagio

051107 5] Validar =& as
faluras commsspardem

0671101.7 | Manda
email a0 requasiians

aos PO em aberta

para aceitar ou
rejeitar a divergénga

Nda

A5 faturas

061107.6|Fedir
a validagio do
requesitants

061101.53Mandar

emall para a FFC
para corrigir

Mo

Exlstiu algum
2o de

contabilizagkn?

Hm 061101.1 2| Reencaminhar

para a equipa de PRC

DET101 3| verificar se o
utilizader ja i “611“:J|“f“:’*'““’
riatificads ne peads 2 eadar
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Anexo 3.3- Recuperacédo de Encargos

061003 |Recuperacio de Encargos

061003.1|Abrir
registo em HD

061003.2| Analisar
ficheira em anexo

061003 35| Preenchimento do 0610034 Importar o 061003.5|Carregar ©
template |EF ficheiro IEF para SAP ficheiro

IEF
0610036 [Emitir 061003.7|Fechar registo
documento em com indicagdo do
documento
> Tipo de .
Recuperacio Emissio deTaTons
oudebito a
formecedaor ou

cliente

061003.8/Emissdo e 061003.9Fachar ragisto
contabilizgo do com indicacio do
documentd am SAP documents

Debito
intragrupa
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Anexo 3.4- Service Desk

0608 |Service Desk

0&08.1|Abrir registo

e analisar
documento para
perceber a
Ertram correcdo a efetuar
registos em
SmartlT

Sim

0608.2|Reencaminhar
para a respectiva
equipa

Registo faz
parte da
equipa’

0608.3|Efectuar a
correcdo do registo de
compra
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Anexo 3.5- Controlo e especializacao de encargos

0609|Controlo e especializacio de encargos

Datacdes

Manual

( 06809.2|Registar os valores a
» crédito e a débito ras

0&809.1|Realizar
validagdo por centro de
custo e conta

Tipo de
dotacdo?

respectivas contas

‘j’ 0609.3|Preenchimenta

IEF

’L do template IEF

08094|Importar o
ficheiro IEF para
SAP

0&609.5|/Carregar
o ficheiro
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Anexo 3.6- Rateios e Reclassificagoes

061001.2| Preenchimento do 061001.3|Imporiar o 061001 .4|Carregar o
template IEF ficheirg |EF para SAP ficheirg
IEF

-
‘! 061001.1|Reti 061001.6]lmporta
g o m;'de ot 0610015 |Preenchiment o SLP':: ' 061001.7|Carregar
£ o smad o do template SAPEX ! P o ficheiro
= m SAPEX SAp
&
=
-
]
i
® \
= Manuais
=]
g
2

061001.8|Registar o=
valores a crédito & a débito —)O
nas respectivas contas

061001.9|Carregamerio de
Carregamento periddico

de penodico




Anexo 3.7- Imparidades

0075|Imparidades

0075.1|Abrir o registo
no Smart IT da GAF

0075.2|Abrir a
conta corrente
do fornecedar

0075.3|Lancamento

contabilistico em
SAP

Sem
imputacdo ao
negocio

Tipo de
imparidade?

Com
imputacao ao
negocio

00754|Fechar o
registo

0075.5|Lancamento
contabilisto em 49

0075.6|Ir ao ALS e
retirar o mapa das
vendas

0075.7|Lancamenta em
MA)

0075.8|Fechar o
registo
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Anexo 3.8- Envio de débitos para MAR

0077|Envio de débitos para MAR

003206.1|Abrir
O registo em
SMART IT

003206.2|Entrar

em Retek

003206.3|Enviar para
MARAnular débito
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0615| Contabilizagao manual - Mercadorias Emissio-Contabilizagio MAJ-SAP

Anexo 3.9- Contabilizagcdo manual - Mercadorias Emissao-Contabilizagdo MAJ-SAP

Registo de
documento

0615.1|Abrir o 0615.2| Abrir o tem plate de
pedida em corregiies de Mercadorias &
Smart IT colocar o registo
Receciio dos
pedidos em
Smart IT
Emissio de
documento

06153 |Colocar
informacao do regisio

no template (ProcC11M])

Trata-se de uma

emissdo ou regisio

de documentos?

06154 |Procurar em SAPFl as
faturas que estao em staging
Mal e colocar no template

0615.5/Comverter para

0615.6/Integrar
em SAP A

0615.7|Rejeitar as
faturas que foram
contabilizadas va EF

0615.9|Editar e Cologr
informagio do registo no
template (ProcC3M)

0615.10|Converter para
TXT informagio retrada
do Template

0615.11|Carregar/Integrar o
ficheiro em SAF

0615.8|Reencaminhar o
registo
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Anexo 3.10- Tratamento de ReclamacGes - Bens e Servigos - SPV

00312.3|Copiar 003124|Procurar
informacgdo e inserir no documento em SAP e
ficheiro de apoio de preencher informacio no

excel [SPY Mensal) excel

A~
Sim

Possui Informacdo
necessaria nos
comentarios?

003121 |Abrir
. ficheiro resultante
da analizse CRM

003 12| Tratamento de Reclamagdes - Bens e Servigos - SPY

00312.2|Abrir reclamacao
«| € procurar ficheiro em

anexo mo histérico do
registo

00312.5]|Lancar
documento por modelo
{anulacda) em SAP

00312.6|Abrir reclamacdes em CRM e
fechar com texto do ficheiro resposta ao
fornecedor
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Anexo 3.11- Tratamento de Reclamacdes - Mercadorias — SPV

00322 | Tratamento de Reclamagoes - Mercadorias

- SPY

00322.1|Abrir
ficheiro resultante
da andlise CRM

00322.2|Retirar

query

00322.3(Transpor informagdo da
guery no ficheiro das mercadorias
{excel) & fazer as validagdes

00322 4|Alterar

tipologia dos
registos em
massa

00322.5|Anular
documentos em Retek
(colocar info do excel)
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Anexo 3.12- Tratamento de Reclamacdes - Bens e Servigos

(Dividida em duas partes)

Tipa d= Tem Status 57

00311.1)Abriro 00371.2) Andlise & 003113|Em 00311,
Registo em identificacso da S48 verificar se reque
CRM da reclamacao Aprovarfechar temi o status 5 riatifica
Reclamacses registos de PFC Naa
entram em
CRM
Sim g

DO2171.4Akrir D0317.5]ver .
netrficagia hestérico L , Esta aprovada’

3

Drvergéncas
Workflow sim

’ r SRM ou
Worflow?

v

[

.

W03 1| Traka mento de Reclamagies - Bens @ Sorvigos

SRM
Elm
0311.6)Abrir //
. natificagdio PO » Estd aprovade?
=m SAF 1\
=L

0031 1.7 [Wher
reguesitarite




Tem Status 57

0%

Sim

=X

Héia

[

0311.70|Mard ar email pam o
requesitante;Ltilmdor om
ratificacso asalicitar aprowscia

> Estd aprovada? 5

14 passaram 10
dias desde o indo
4o pracessoT

0031112 Reencaminina
f para o suportes

00311.13| Emiar mensagem
=0 fomecsdor |pré
estrututrada) = fechar o

registo

Sim
0031111 | Corfirmar s= j&
tem status 5
Tem status 57
Slmi Fy
003 11.8verifcar 20UV Faturas
Estd aprovado? Aequesttante sim qual ¢ utilizador assodado
tem a
notificacio?
Haa
D03 1158Verificar s=a
M;ELI":E natificaghio egtd o
i requesitanie Mo
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Anexo 3.13- Tratamento de Reclamacgdes — Mercadorias

(Para uma melhor compreensdo, a atividade foi dividida em cinco partes, como visivel na imagem abaixo)
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entram em
CRM

00321.1)Abrir a

Reclamacdo

003212|Entrar em Retek - Abrir
processo INVoice para abrir o
débito e a fatura

00321.3|Ver o que
estaassodado @
fatura

Tipo de
reclamacio?
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Respondey dentro
do prazo
sstipulage?

00321.3|Emdar
email para
enitregastodols ou
diregio comercial

032110 Erwiar
[0ara a fila do

suporte

Fesposta chegou
Diferencas em atelsd»asgmso
Devalughes emio?
D0321.5|Irserir informacio oa redsmagio 0032171 26 0032112 Infarmiar forecegion
00321 5|Erviar para (Pré-esirufurada) e preencher com rwl;lo - 00321 8|Errdar para a que areciamacia foi acede
[LE] infarmagio necessdnajentreposto i I respectiva fila st anulade mensagem pr-
CAs-) ooare sim extruturads)
3032111 Analisar Reclamagao
Devalugla tom respasta aceite?
prege erado cude
quantigades
0032113 Informar fomescedor
g & reclamacio nda foisceis
debito nbo srulado (mesagem
pré- estruturadal
Tipo de
diferencas
00321 4)iderkificacio
da diferenza Sim
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D0321.18/Erwiar emall D032V NHErwiar
[para entreposiofca & para a fila do 40
direcdo comercial suporte
Responderam
dentro do prazo
estipulada?
Mio [
R . - 00321.21 |Informar fornecedor
134 1.
LIEERHE ELET LTRGBS 0032116 30 A5 duss respostas 5i que 2 reclamagse foi aceite
para MAR para reclamagio Pré-estiuturada) & presncher . DO0321.17|Erwiar para m  — -
! y registo e resposta chegaram débito anulado (mens
pregos & com informacis necessdriajenieposs, ) D ambas as filas atd 15 diss apds 0 Sim et
quantidaes P CAS,.) colocar o i estruturads)
Sim
00321.20|&nalisar Redamagio
resposta acerte? Famecedor
reabre o
) processo?
Mo 0032122 Informar fornecedor M
SR— que areclamacho nio foi acefe,
déhita rio srulsdo [meragem
pré. estruturada)

Sim
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G
00321.26|Entrar no 0032127|Entrar no 00321.28{Ira CRM e
w&:fnSIaFro;ﬁr R INVoice do cr!'dit.o e INVoice do debito e responder a forncedor, —)0
Inserir o comentario inserir o ari pré
) 0032133|Anular
 —————————— débito e emitr 00321.34|Fecha
credito ao r o registo
fornecedor
Pregos e
. " quantidades
iguais
00321.29|Fechar o CR °°3Z'a'3é°'°ﬁ°“‘“’ o —.e
Valores estio
corretos? N J
——— Valores = -
conferem? 00321.36/Anutar
00321.24|Analisar CR W | odmnapesal 0032135(Fecha débito e emer
Quentiiece e os pregE r o Shipment <rédito a0
dos artigos em Retek S6 preco &
Beeg. fomecedor
igual
Sim
00321.23/Confirmar se tem N G213 Kcontimar ~
CR em aberto setem em Shipment em
aberto aberto?
00321.39informar fornecedor
quea ¢30 foi aceite,
débito anulado (mensagem pré-
estruturada)
00321.37|Enviar 00321.38|Analisar
para MAR resposta
Fornacedor
) reabre o
processo?
0032140 Informar fornecedor nNi
que araclamagio ndo foiacets,
débito ndo anulado (mensagem
pre- estruturada)
Sim
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0032141 |Verificar se faz
parte dos produtos que réo
5e faturam com IVA

Sim

Produto faz
parte?

-

00321 46|Preenchimento 0032147|Colocar num

0032148/ Importar
Jgravar ficheiro

00321.49|Fazer
processamento
SM35

[

._[ 00321.50|Fechar o

00321.42|Preencher 00321.43|Anexar a0 do ficheiro de débitos em ficheiro TXT a
Templats registo o Templsts massa informacdo a gravar
00321.44)Abrir 00321.45|Abrir
o registo o template
REL

registo
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Anexo 3.14- Controlo Aprovacéo de documentos SRM

061101.50validar se as

faturas correspondem

@05 PO em aberto D511071.7]Mandar

emall ag requestane

para aceiTarag
rejeilara dh!nge'rl:iu

Mao
Ag faturas
. . 05110°.6{Pedir COMEsponden aos
E pll:vs_swel avalidagdo do PO em aberta?
e e
Wi G

DET101 Aver
PO em aberto
em ME2M

051107.8{Mangar

email para a PAC
para comgin

E necessdng
r=alizar umia
andlis= a PO com
varias faturas?

Sim

LN R e e 061101100t Bcr
utllizador Ja fol o utillzader
natificada ne passade
Preco
Trata-se de uma
0&1101.1| Retirar ksksgam . 0E1101.3) Analis divergéneia de
DI _Faturas de SAP & = 1:‘{:;':?““ ara quantidade ou de
exparkar para Cacsl divergénea prega? Mia

#6110 | Contiala Aprovacss de doomenlos SEM

Cuardidads 06110111 verilcar
se eslstiu algum emo Ek'z&';ﬂgw
de camtabllizagio

camtabilizagia?

Sim 061101.12|Reencaminhar
para a equipa de FFC




Anexo 3.15- Analise de movimentos em aberto na conta 28-Diferimentos

06162| Analise de movimentos em aberto na conta 28-Diferimentos

0B162.1|Exportar
documento de SAP

06162.2|Wer
tipologia da

conta 28

061624 Verificar se é
preciso fazer acertos

Sim

0&162.5|Realizar acerto
em SAP

Mecessario
realizar
acertos?

0&162.6|Verificar se o
sistema compensou
automaticamente a

conta 28

—0

Sim
Sistema

compensou
automaticamente?

0E162.7|Compensar

manualmente
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06092 |Dotagdes - SPY

Anexo 3.16- Dotagdo — SPV

06092.1|Retirar
informagdo do

ficheirc de SAP e
Retek

Refarco 5PV

O—®

0e092.2|Coloca 06092.3|Fazer
rInformacio lancamento por
no ficheiro SPV modelo em SAP

Anulacio SPY | pg0gz4|Retirar
informagdo de
SAP/MAR

06092.5|Calocar
informagdo no 06092.6|Lancar em SAP
ficheiro SPV anulagao

Previsdo da
dotagdo

06092.7|Preencher
ficheiro das dotagies

06092.8|Fazer
report e mandar
por email
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Anexo 3.17- Anélise CRM

00 70| Analise CRM

00701 |Criar query
para tiraro que esta
aberto em SPV [CRM)

00702 |Exportar
para Excel

00703 | Separar

Mercadorias de
Sernvigos
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Anexo 3.18- Acompanhamento da central de compras bens e servicos

0612| Acompanhamento da central de compras bens e servicos

0612.1|Em Smart It
identificar o PO

D&12.2|Verificar se
tem fatura assodada

em SAPFI

Sim

0&12.3|Fechar o

registo e informar
gue ndo € possivel
eliminar a recegdo

Tem fatura
associada?

Sim

06124|Em SRM
Web eliminar o
PO

0&12.5|Fechar o
registo

O PO Grupo
Central de
servigos

0612.6/Em SRM Web
anular a recegdo

06127 Validar se a

confirmagdo
passou em SAP Fl

0612.8|Fechar o
registo
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Anexo 3.19- Regularizacdo Rececdes - Bens e Servigos

1080|Regularizacdo de Rececdes-Bens e Servigos

Tipo de
regularizacdo?

(—

1080.1|Extrair

Regularizacoes
4P SEM AUT

Regularizacdo
54P SRM WEB

Regularizacdo
PC SAPFI

todos os PO em
aberto de 5AP

1080.2|Em SAP SREM-
selecionar os PO a fec

Fl
har

1080.3|Abrir e analisar
o registo em Smart [T

10804|Em SAP SEM
WEB farcar a
rececdo

| o

1080.5|Verificar
se hd rececoes
para forcar

1080.6/Abrir registo
para reforcar
manualmente

1080.7|Reforcar
via SAP FI
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Anexo 3.20- Indicadores da Equipa

06165| ndicadores da Equipa

Divergéncias
em SRM

Divergéncias
em Workflow

Quatro
Indicadores

Antiguidade da
conta 225-
Mercadorias em
Transito

Antiguidade da
canta 27-
Acréscimo de
Gastos

06165.1|Export
ar ficheiro de

SAP em Excel

06165.3|Ir ao Index
do Workflow e

( D&165.4|Realizar o

Y

retirar o relatario

D6165.5(Ir ao
ALS

06165.8|Exportar
ficheiro de SAP em
Excel

calculo da antiguidade

‘( D&165.2|Realizar o
’L calculo da antiguidade

06165.6|Retirar 06165.7|Realizar
relatario do calculo da
més antiguidade

06165.9|Realizar

06165.10|Passar
documentos para o
drive

calculo da

]
J

antiguidade
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Anexo 3.21- Criacdo de Periodico em SAP

0076|Criacio de Periodico em SAP

0076.1|Abrir pedido de
criagdo de periédio em
SMARTIT

0076.2|Em SAP FI
ver o pedido &

confirmar se tem
rececio

Sim

Tem recegdo?

007e4|Fazer o 0076.5|Criacdc do 0076.6|Fechar o
diferido periodico registo
A

0076.3|Pedir a

recegdo ao
reguesitante
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Anexo 3.22- Processo Sony Cartoes

0074|Processo Sony Cartdes

. 0074 4|Emitir um 0074.5|Abrirregisto para a 0074.6|Realizar
0074.3/Em SQL, retirar LIt ' 9 |
= crédito ao fornecedor BIT para fazer o fecho em venda
as rececoes em aberto ; = 5 .
’ referente as rececoes massa das recegoes intragrupo

F
Sim
’ 0074.2|Analisar se Fatura
EC;DHE'-!;E;L: fatura estd aprovada e aprovada €
tesaiuc débito ao débito saiu?
do fornecedor
fornecedar
Mao




Anexo 3.23- Regularizacdes da conta corrente fornecedores-Servigos e Mercadorias

0616 7|Regularizages da conta corrente fornecedores-Servicos e

Mercadorias

06167.1|Abrir o
registo da GAF

em Smart IT

06167.2|Abrir a
conta corrente do
fornecedor em SAP

{

0B167.6|Compensar
Manualmente

Servigos D&167.5|Fazer o
langamenta
contabilistico em S4P
F 3
Servigos ou
Mercadorias? .
Mao

Mercadorias

0B167.3|Analisar se te
tem débitos na conta
firme do fornecedor

Tem débitos?

3im 06167.4|Anular

débitos em
MAR
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Anexo 3.24- Processo Pick&Go

0073 |Processo Pick@tGo

0073.1|Abrir o

registo em
SMART IT

0073.2|Retirar e
editar o ficheiro em
anexo

0073.3|Realizar
o lancamento
em MAJ

0073 4|Realizar
venda
intragrupo

0073.5|Fechar o
registo
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Anexo 3.25- Analise da conta 225

06166| Analise da conta 225

06166.1|Exportar de SAP a
lista dos movimentos em
aberto na conta 225

Anulacao de
CR

06166.2|Realizar o
caleulo da
antlguidade

06166.3|Indentificar
mavimentos em aberto

Faturas em
aberto e
recegdes

RAJDGT/CAC Aviso
de credito

061664|Abrir o registo
para a BIT com 05 CR a

fechar

Mais de 20 CR

a fechar?

06168.5|Abrir o

Retek

06166.6|Procurar pelo n®
de referéncia & fechar o
documento

06166.7|Entrar
&m Retek

05166.8|ver o
status da

recegao

06166.11|Fazer
o lancamento

em SAP

06166.12|Compensar a
conta comente do
fornecedor

06166.9|Abrir o registo
para a BIT com os
Shipments fechados

Nio

> Estaem
aberto?

Sim

06166.10| Pedir
conciliagio &
GAF
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