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RESUMO 

 

Este projeto foi realizado em contexto industrial numa empresa de compósitos de 

cortiça, durante um estágio de 8 meses, no departamento de serviço e apoio ao cliente. 

O objetivo do projeto é a melhoria dos processos internos do serviço de modo a 

melhorar a sua eficiência após implementação de novo ERP. 

 

A partir da observação dos fluxos de trabalho do serviço foi criado um mapa dos 

processos envolvidos entre a entrada de uma nova encomenda e a sua expedição. As 

atividades realizadas internamente foram analisadas e originaram instruções de 

trabalho relativas a várias áreas fundamentais do processo produtivo. Foi elaborado um 

Dashboard que contém indicadores relevantes como encomendas registadas, processos 

de expedição criados, etc. e melhorado posteriormente de modo a minimizar o erro 

humano e facultar informação precisa de apoio à gestão do departamento e de 

monitorização por parte da gestão de topo. Como parte da implementação dos 

indicadores houve uma mudança na gestão da troca de processos entre a equipa de 

registo e expedição que trouxe uma melhoria significativa na visibilidade da informação 

e na gestão dos processos abertos, fechados e bloqueados. Foram desenvolvidos fluxos 

automáticos de emails e uma plataforma para registo dos processos de devolução de 

modo a trazer visibilidade e poder disponibilizar informação sobre os processos em 

aberto.  

 

As alterações feitas contribuíram para uma maior visibilidade e controlo dos fluxos de 

informação do departamento, uma melhoria significativa na organização e arquivo dos 

processos e uma redução de 67% na quantidade de emails trocados entre equipas e 

entre o serviço de apoio ao cliente e as equipas de vendas. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



RESUMO  X 

 

STANDARDIZAÇÃO E MELHORIA DOS PROCESSOS INTERNOS – CUSTOMER 
SERVICE  Luís Guedes 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ABSTRACT  XI 

 

STANDARDIZAÇÃO E MELHORIA DOS PROCESSOS INTERNOS – CUSTOMER 
SERVICE  Luís Guedes 

 

KEYWORDS 

Standard-Work, KPIs, Lean 

 

 

 

 

ABSTRACT 

 

 

This project was developed in an industrial context in a cork composites factory, during 

an internship spanning 8 months, in the customer service department. The objective of 

the project is the optimization of internal processes following implementation of a new 

ERP.  

  

Starting from observing the workflow of the department, a map of all involved processes 

between the posting of a new order and shipment was created. The activities, related to 

the department, were analyzed and standard work procedures were created. A 

Dashboard containing relevant performance indicators like registered orders, expedition 

processes made, etc. was created and improved reducing human error and providing 

reliable information to support the customer service management as well as serve as a 

monitoring tool for higher management. Stemming from the implementation of the 

dashboard in Power BI there was a change to the way processes are shared between the 

registry team and the expedition team resulting in a significant improvement to 

information visibility and the control of open, closed and blocked processes. A platform 

to manage return processes was developed as well as automatic email flows to offer 

better visibility over the open processes and improve information flow.    

 

The changes made brought bigger visibility and control over the information flow in the 

department, a significant improvement in the organization of orders and a 67% 

reduction in emails traded between both teams and between customer service and sales 

teams.  
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1 INTRODUÇÃO 

1.1 CONTEXTUALIZAÇÃO 

A função de um departamento de serviço e apoio ao cliente é garantir a satisfação das 

necessidades do cliente. Com efeito, tem como dever fornecer produtos e serviços que, 

consistentemente, correspondem às necessidades e expectativas dos clientes 

(Goodman, 2019). Para isso deve ser eficiente e rápido na resposta às necessidades dos 

clientes.  

A melhoria continua tornou-se critica para manter a competitividade das organizações 

(Monteiro, 2019). O pensamento Lean permite às organizações identificar e eliminar 

desperdícios (Ferreira, 2019). Nesse exercício e através da procura por métodos mais 

simples de trabalho obtemos melhorias significativas na performance das equipas. 

A evolução dos mercados e da tecnologia evoca a necessidade nas empresas de adotar 

novas tecnologias e otimizar os seus recursos, serviços e processos (Dias et al., 2019). A 

implementação de um sistema ERP acarreta um esforço da organização e implica 

grandes mudanças na operação normal de uma empresa (Cotteleer & Bendoly, 2006) 

pelo que, devemos garantir a melhoria dos processos e a eliminação de desperdícios. 

O projeto foi desenvolvido numa empresa de compósitos de cortiça durante um 

intervalo de 8 meses de Outubro de 2020 a Maio de 2021. 

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO 

O objetivo do presente projeto estágio é a estandardização e melhoria dos processos do 

customer service duma empresa de compósitos de cortiça. Desta forma mais 

especificamente pretende-se: 

• Observação dos fluxos de trabalho; 

• Elaboração de KPIs do serviço; 

• Realização do mapeamento de atividades; 

• Estandardização de atividades (Realização de OPLs); 

• Sugestão de pontos de melhoria. 
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1.3 METODOLOGIA DE INVESTIGAÇÃO 

A metodologia adotada para a realização do projeto é a metodologia Action-Research 

(AR). AR é uma ferramenta de pesquisa social com foco empírico e é concebido e levado 

a cabo em proximidade com ações associadas à resolução de um problema coletivo 

(Gaspar & Leal, 2020). (Lancaster, 2007) define AR como uma metodologia que envolve 

uma abordagem pratica, no terreno, com o objetivo de solucionar problemas reais da 

organização. AR é uma atividade de grupo assente na cooperação entre o investigador 

e os participantes envolvidos no processo foco da melhoria (Roth & Esdaile, 1999).  A 

metodologia consiste em sete fases cíclicas (Figura 1) (Mourato et al., 2020): 

• Selecionar o foco do estudo 

• Selecionar e dissecar teorias 

• Desenvolver perguntas  

• Recolher dados 

• Analisar dados 

• Apresentar os resultados 

• Tomar ações baseadas nos resultados 

 

 
Figura 1 - Ciclo Action Research (Sentido contrário aos ponteiros do relógio) (Mourato et al., 2020) 
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1.4 CONTEÚDO E ORGANIZAÇÃO DA DISSERTAÇÃO 

O atual subcapítulo descreve como a presente dissertação se divide. Os quatro capítulos 

que o constituem encontram-se descritos na Tabela 1. 

 
Tabela 1 - Estrutura da Dissertação 

Capítulos da Dissertação Descrição 

Introdução 
Contextualização da dissertação e definição dos seus 

objetivos. Apresentação da metodologia a utilizar. 

Revisão da Literatura e 

Fundamentação Teórica 

Descrição dos conceitos e ferramentas a utilizar. Análise 

de artigos científicos onde tenham sido aplicados. 

Análise e melhoria dos 

processos internos 

Análise do fluxo produtivo do departamento. 

Apresentação dos principais problemas e soluções 

propostas. Discussão de resultados. 

Conclusões e trabalhos 

futuros 

Retrospetiva do trabalho e apresentação do impacto do 

seu desenvolvimento. Proposta de trabalhos futuros. 

  

 

No final são apresentadas as Referências Bibliográficas consultadas e os “Apêndices” 

elaborados no âmbito da dissertação.
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2 Revisão da Literatura e Fundamentação Teórica 

2.1 INTRODUÇÃO 

No presente capítulo é feita uma revisão da literatura e fundamentação teórica que 

serve de alicerce à elaboração da dissertação. Serão abordados neste capítulo temas 

como trabalho estandardizado, DMAIC, medição de performance através de KPIs e VSM. 

Na Tabela 2, estão descritos alguns trabalhos que se serviram dessas ferramentas nos 

seus casos de estudo. 

Tabela 2 – Casos de Estudo 

Referências 

Bibliográficas 
Descrição do trabalho 

(Acero et al., 2019) 

Neste trabalho, utilizando ferramentas Lean seis sigma 

(Análise da cadeia de valor e DMAIC (Define, Measure, analyze, 

improve, control)), procurou-se melhorar o tempo de 

processamento de encomendas de um departamento de 

logística de uma unidade militar espanhola. A identificação das 

tarefas a melhorar ou eliminar permitiram atingir o objetivo 

proposto. 

(Muenstermann et 

al., 2010) 

Este trabalho apresenta o caso de estudo de uma firma de 

recursos humanos alemã que recorrendo a instruções de 

trabalho estandardizadas obteve uma redução no tempo de 

recrutamento de 92 para 69 dias e reduziu os custos em 30%. 

Mostra a importância de um fluxo de trabalho claro e os 

resultados da implementação das mesmas. 

(Cotteleer & 

Bendoly, 2006) 

Caso de uma multinacional americana que mostra os 

benefícios alcançados pela implementação de um sistema ERP 

(Enterprise Resource Planning). Foram analisados os KPIs (Key 

Performance Index) antes e depois do go-live que 

apresentaram uma melhoria no tempo de cumprimento de 

encomendas e na estabilidade da performance. 

(Maia et al., 2019) 

Este trabalho serviu-se do ciclo DMAIC, normalmente utilizado 

na eliminação de defeitos, para fazer melhorias no processo de 

satisfação de encomendas após ter sido debilitado pela 

introdução de uma nova linha de produtos. Foi conseguida 
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uma redução de 30% em encomendas atrasadas entre outras 

melhorias. 

(Realyvásquez-

Vargas et al., 2019) 

O objetivo deste caso de estudo foi aumentar a capacidade de 

produção de uma editora mexicana com o objetivo de reduzir 

os gastos com horas extraordinárias necessárias para dar 

resposta à procura. Utilizando estandardização, estudando os 

movimentos, tempos de ciclo e redesenhando estações de 

trabalho foi alcançada uma melhoria de 63.2% no ritmo de 

produção e a eliminação da necessidade de horas extra. 

(Rosa et al., 2018) 

Neste trabalho realizado numa empresa da indústria 

automóvel foram utilizadas ferramentas e metodologias LEAN 

para otimizar uma linha. Obteve-se uma melhoria de 43% na 

capacidade de produção o que permitiu uma redução de 30% 

do tempo de utilização da mesma. A metodologia seguida 

neste estudo foi estandardizada de modo a ser aplicada em 

outras linhas. 

(Espino-Rodríguez & 

Rodríguez-Díaz, 

2014) 

Neste trabalho, analisaram-se as relações entre capacidades 

relacionais e internas das empresas na criação de valor para o 

cliente final. Para isso foi analisada uma amostra de empresas 

espanholas recorrendo a análise de 13 atividades chave na 

cadeia de abastecimento. Apresenta uma metodologia para 

redesenho de processos para obter vantagem competitiva com 

a introdução de serviços diferenciadores e a otimização de 

processos criadores de valor. 

(E. M. Mitchell & 

Kovach, 2016) 

Neste trabalho, realizado numa empresa de transportes 

marítimos americana, foi desenvolvido um sistema 

informático de controlo do fluxo de informação utilizando a 

metodologia design for six sigma. A implementação do sistema 

permitiu uma melhoria significativa no acesso mais simples à 

informação atualizada. 

(Mor et al., 2019) 

Neste trabalho recorreu-se a ferramentas LEAN para 

identificar as atividades que não acrescentam valor numa 

manufatura indiana. As atividades acrescentadoras de valor 

foram estandardizadas e mapeadas recorrendo a analise do 

local de trabalho e movimentações. Esta ação obteve uma 

melhoria de 31.6s no tempo de ciclo o que aumentou a 

produtividade de 54 peças por tuno de 7h para 58. 

(Silva et al., 2018) 
Neste trabalho foram analisadas quatro atividades do processo 

de distribuição de uma empresa de retalho de moda. Utilizou-

se a analise de fluxos para definir uma estratégia de melhoria 
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através da alteração de layouts, melhoria do fluxo de 

distribuição, alteração de métodos de transporte e uso de 

aplicações informáticas. Alcançou-se uma melhoria no tempo 

de ciclo de 0.015 minutos/artigo para 0.013, uma redução no 

espaço ocupado de 47 m2 em média e um aumento da 

capacidade de armazenagem em 535 caixas. 

(Srisuk & 

Tippayawong, 2020) 

Neste trabalho, desenvolvido numa fábrica de máquinas de 

costura na Tailândia, foram aplicadas ferramentas Lean no 

processo de recolha de materiais para representar num mapa 

de processos as atividades com valor acrescentado, as que não 

acrescentam valor e as necessárias, mas que porem não 

acrescentam valor. A eliminação de desperdícios passou por 

ajustar os processos de recolha de materiais, adicionar 

símbolos aos recipientes de modo a reduzir o tempo de 

identificação dos mesmos e desenvolvimento de um método 

de organização da armazenagem. Foi alcançada uma redução 

de 55% nas atividades de recolha de material (eliminação de 6 

de 11), 83% no tempo de recolha (24 para 4 min) e uma 

redução de 2400m de deslocação por dia. 

(Rodrigues et al., 

2019) 

Neste trabalho, realizado numa empresa do setor metalúrgico 

português, foram aplicadas ferramentas Lean e introduzidas 

mudanças na gestão de recurso humanos com a utilização da 

ferramenta de liderança Lean. O objetivo proposto era 

aumentar a taxa de ocupação das máquinas em 5% (obteve-se 

8.5%) e uma redução de 10% (foi alcançado 27,9%) nos custos 

de produtos defeituosos. 

(Tang et al., 2021) 

Neste trabalho, realizado num centro de logística de um 

retalhista orgânico de Taiwan, foram identificados os pontos 

de falha para servir de base a um plano de melhoria da 

qualidade do serviço. Foi utilizado a metodologia FMEA 

(Análise de Modos de Falha e seus Efeitos) e o modelo Kano 

para identificar possíveis pontos de falha no fluxo interno. Foi 

realizado em duas fases, na primeira foi feito um estudo por 20 

especialistas na área da logística e de seguida um inquérito a 

220 funcionários. 

(Saez-Mas et al., 

2020) 

Neste trabalho foram analisados os fluxos logísticos internos 

de uma fábrica de automóveis em Espanha. Foi proposto um 

modelo matemático, com vista a servir de apoio à gestão, com 

capacidade de gerir os locais ideais de armazenamento das 

peças e a seleção do meio de manuseamento de cargas ideal. 

O modelo é limitado uma vez que tem em conta a 
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disponibilidade constante dos meios de transporte pelo que, é 

sugerida a decomposição do espaço. A implementação deste 

sistema tem em vista uma melhoria de 33% nos tempos de 

abastecimento das máquinas.  

(de los Mozos & 

López, 2020) 

Neste trabalho, realizado numa empresa de fabrico de caixas 

de plástico e armários espanhola, serviu-se de uma 

metodologia de medição de tempos e de um planeador de 

capacidade para controlar as operações logísticas a curto 

prazo. Foi observado que os funcionários do armazém não 

cumpriam com os procedimentos estandardizados e que a 

área de produto acabado estava constantemente sobrelotada. 

A implementação das ferramentas permitiu uma melhor 

organização do trabalho na área logística e uma capacidade de 

resposta às encomendas mais elevada.   

(Shamsuzzaman et 

al., 2018) 

Neste trabalho, realizado numa empresa de telecomunicações 

malaia, foram utilizadas ferramentas Lean seis sigma em cada 

uma das fases da metodologia DMAIC (Definir, Medir, Analisar, 

Melhorar, Controlar) de modo a dar uma melhor resposta aos 

requerimentos dos clientes. Como resultado da 

implementação do estudo foram obtidas melhorias no tempo 

de satisfação de encomendas e na venda de serviços de valor 

acrescentado de 10.3 para 5.9 dias e 1.5 para 0.5 

respetivamente. Com este resultado espera-se uma redução 

de 600.000 dólares por ano nos custos operacionais da 

empresa.    

(Chuensunk & 

Puttibarncharoensri, 

2018) 

Neste trabalho, realizado numa empresa de fornecimento 

elétrico da Tailândia, foi aplicado o mapeamento da cadeia de 

valor de modo a identificar e remover desperdícios no 

processo de registo de ordens de compra. Verificou-se um 

elevado número de atrasos no processo devido a desperdícios 

na fase de comunicação com fornecedores. A aplicação deste 

estudo permitiu atingir o prazo pretendido de 15 dias que 

anteriormente era de 50.4 dias. A introdução de monitorização 

de performance permitiu uma manutenção da melhoria 

continua do processo.          

 

Com a análise dos trabalhos descritos na Tabela 2 é possível verificar a importância das 

ferramentas Lean e da standardização na obtenção de melhorias nas empresas. A 

implementação de ferramentas lean inadvertidamente inicia e suporta atividades de 

criação de conhecimento (Tyagi, 2015). A otimização dos fluxos de informação e 
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processos produtivos são, de forma geral, fatores extremamente importantes na vida 

de uma empresa (Neves, 2018).  

2.2 STANDARD WORK 

A estandardização do trabalho é uma ferramenta importante na manutenção da 

melhoria continua das organizações. Onde não existe um standard não pode existir 

melhoria (Ohno & Bodek, 2019). 

Segundo (Imai, 2005), existem dois tipos de standards, o standard operacional e o 

standard de gestão. De forma a gerir tarefas administrativas como diretrizes de pessoal, 

regras administrativas, descrições de trabalho, etc. é necessário estandardizar a gestão. 

Por sua vez, o standard operacional, demonstra a melhor e mais segura maneira de 

realizar um trabalho. Assim, ambos asseguram a manutenção dos conhecimentos e 

experiência mesmo com a entrada e saída de pessoal.  

Quando existe implementação de standards, a medição de performance é possível e 

também a ligação entre um problema e a sua causa. Consequentemente, a 

implementação de processos estandardizados permite a realização da melhoria 

continua. As instruções de trabalho devem conter o takt time, o tempo necessário para 

efetuar a tarefa de acordo com as necessidades dos clientes e tem de mostrar toda a 

sequência de passos necessária à realização do trabalho. Se um problema ocorrer a 

primeira coisa a verificar é o cumprimento dos standards (Morgan & Liker, 2006).  

Um passo importante da implementação das instruções de trabalho é o follow-up, 

confirma que os novos métodos estão a ser utilizados e são entendidos pelos 

operadores e se o objetivo para a mudança dos métodos foi alcançado ou não (Niebel 

& Freivalds, 1999). A atividade de follow-up pode também ser uma fonte de novas ideias 

e as ideias dos operadores, que realmente são responsáveis pela realização das tarefas, 

podem gerar novas revisões das instruções e uma melhoria sobre o processo anterior 

(Ortiz, 2006). (De Treville et al., 2005) defende que o mais importante na melhoria de 

processos é o envolvimento do pessoal. Afirma que existem 3 resultados possíveis no 

momento de sugerir uma ideia, o operador sugere uma medida que é posteriormente 

implementada, implementa independentemente a melhoria, ou seja, desvia-se do 

processo standard, ou então simplesmente esquece a ideia. No caso de sugerir uma 

melhoria, essa será avaliada e possivelmente gerará uma oportunidade de 

aprendizagem para toda a organização. Implementando a ideia sozinho temos a 

possibilidade de haver uma melhoria individual que não é transmitida ou então, sendo 

uma ideia que não traz melhoria, o processo deixa de estar em controlo e pode originar 

problemas de qualidade. 

Na Figura 2 está representado um gráfico que relaciona a relação entre os processos 

standardize-do-check-act (SDCA) e plan-do-check-act (PDCA). Vemos que até existir um 

standard bem definido e implementado existe um período de adaptação em que 

pequenas variações surgem até à adaptação dos operadores ao novo standard. 



REVISÃO DA LITERATURA E FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA  38 

 

STANDARDIZAÇÃO E MELHORIA DOS PROCESSOS INTERNOS – CUSTOMER 
SERVICE  Luís Guedes 

 

 
Figura 2 - Melhorias obtidas através de ciclos SDCA e PDCA (Imai, 2005) 

2.3 DMAIC (Define-Measure-Analyze-Improve-Control) 

A metodologia DMAIC (Define-Measure-Analyze-Improve-Control) é usada quando o 

objetivo do projeto passa pela melhoria de um produto, serviço ou processo existente 

(Patel & Shah, 2015). Esta metodologia pode ser descrita pela figura 3. 

 

 

Figura 3 - Ciclo DMAIC (O que é DMAIC ?, 2021) 

 

 

A primeira fase do ciclo passa pela definição do objetivo do projeto e da criação de um 

plano de trabalho. Para isso é feita uma lista dos requisitos dos clientes e um 

mapeamento da cadeia de valor (Value Stream Map) de modo a obter uma visão geral 
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do processo. De seguida a fase de medição onde se definem os parâmetros a medir e 

como os medir com o objetivo de servir de base de comparação no fim do ciclo.  

Após serem obtidos os resultados da fase de medição existe um processo de análise de 

resultados onde a equipa faz um trabalho de deteção de causas de problemas. A fase 

Improve é quando a equipa escolhe a melhor solução e se prepara para a implementar, 

é comum existirem várias soluções e é feito um trabalho de seleção da que poderá obter 

melhores resultados. Após seleção e preparação da solução ela é implementada e dá 

lugar à última fase do DMAIC, o controlo. Na fase de controlo são preparadas análises 

das métricas definidas no processo Measure com vista à verificação das mudanças 

implementadas e o fim do ciclo (Pyzdek, 2003). 

 

2.4 VALUE-STREAM MAPPING 

Segundo (Poggio & Beymer, 1996), Value Stream é definido como sendo todas as ações 

necessárias, tanto de valor acrescido como de não valor acrescido, que atualmente são 

necessárias: (1) desde o inicio até ao fim da produção e até chegar ao cliente e (2) todo 

o fluxo desde conceito até lançamento de um produto. O Value Stream Mapping (VSM) 

é uma ferramenta para documentar este processo. 

 (Womack et al., 1992) definiu VSM como sendo o simples processo de observar 

diretamente os fluxos de informação e materiais enquanto ocorrem, resumindo-os 

visualmente, e visionar um estado futuro como muito melhor performance. O VSM é 

uma ferramenta que permite através de uma representação esquemática a 

representação de um processo completo. 

Na Tabela 3 estão resumidas as fases propostas por (Poggio & Beymer, 1996) para a 

criação e implementação do VSM. 

 
Tabela 3 - Implementação do VSM (Poggio & Beymer, 1996) 

Fases Descrição 

Identificar o processo, 

produto ou serviço alvo 
Definição do alvo do estudo  

Desenhar o mapa corrente 

Este mapa deve ilustrar exatamente como as 

atividades são feitas no processo real e deve ser obtido 

através da observação, entrevista com as pessoas 

envolvidas e recolhendo informação sobre o fluxo 

Projetar o mapa futuro 

Através da análise do mapa criado anteriormente, 

identificamos as origens de desperdício e avaliamos 

áreas onde seja possível melhorar. O plano futuro deve 

ser desenhado para servir de base do plano de 

implementação 

Alcançar o paradigma 

futuro 

Projetar um plano para alcançar as metas propostas no 

mapa futuro. 
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O VSM é uma ferramenta para identificar desperdícios e onde é acrescentado valor (Lasa 

et al., 2008). Segundo (Hines & Rich, 1997) existem 3 categorias de operações: 

1. Não criadoras de valor 

2. Necessárias, mas não criadoras de valor 

3. Criadoras de valor 

O primeiro tipo de atividades são apenas desperdícios. As atividades necessárias não 

acrescentam valor, mas são indispensáveis para o fluxo na cadeia de valor. As criadoras 

de valor são as que transformam a matéria-prima no produto final. 

(Ohno & Bodek, 2019) definiu 7 categorias de desperdícios, essas categorias estão 

representadas na Tabela 4. 

 
Tabela 4 - Categorias de desperdícios (Ohno & Bodek, 2019) 

Categorias de 

Desperdícios  
Descrição 

Sobre produção Produzir mais do que necessário 

Esperas Esperar por material, informação ou decisões 

Transporte Movimentar material ou informação de local para local 

Processamento 
Realizar processamento desnecessário ou uma tarefa 

desnecessária 

Inventário 
Acumulação de material ou informação que não está a ser 

utilizada 

Movimento 

desnecessário 
Movimentar ferramentas ou entre postos durante a operação 

Defeitos 
Produtos que necessitam de ser reparados, ajustados ou 

descartados 

 

2.5 KPIS – KEY PERFORMANCE INDICATORS 

O objetivo de qualquer empresa é manter a melhoria continua de modo a atingir a 

excelência operacional. A palavra “operacional” refere-se à concessão e distribuição de 

um produto e o cumprimento de determinada tarefa, enquanto “excelência” tem a ver 

com o objetivo que tem de ser cumprido e mantido de maneira a continuar excecional 

(J. S. Mitchell, 2015). A excelência operacional é a continua monitorização das melhores 

práticas da industria nos domínios da performance operacional, saúde e segurança, 

fiabilidade do processo e conduta ambiental (Bag et al., 2020). Os KPIs são um conjunto 

de medidas quantitativas e estratégicas que demonstram o sucesso de uma 

organização, estabelecem os objetivos da empresa e proporcionam maneiras de medir 

e controlar melhorias de modo a obter informação sobre como atingir os mesmos 

(Moktadir et al., 2020).  
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Segundo (Parmenter, 2010), os KPIs devem possuir as seguintes características: 

1. São medidas não financeiras (Não expressas em valor monetário) 

2. São medidas frequentemente 

3. Monitorizadas pelo CEO e a equipa de gestores 

4. Indicam claramente a ação que deve ser realizada pelos trabalhadores  

5. Estão associadas diretamente a uma equipa 

6. Têm impacto significativo 

7. Encorajam ações apropriadas 

 

Alguns exemplos de KPIs são: 

• Número de encomendas registadas por período temporal 

• Tempo de resposta  

• Quantidade de unidades produzidas por período temporal 

• Percentagem de unidades defeituosas 
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3 ANÁLISE E MELHORIA DOS PROCESSOS INTERNOS 

Para desenvolver a presente dissertação, foi acompanhado o trabalho diário do 
departamento de serviço e apoio ao cliente. Foram observados os métodos de trabalho 
e os fluxos de informação desde a chegada de uma encomenda até ao seu processo de 
expedição. A equipa é dividida em duas: Registo e Expedição. 

3.1 ANÁLISE E MELHORIA DOS PROCESSOS LOGÍSTICOS 

Neste capítulo é feita uma explicação do procedimento normal do departamento de 

Serviço e Apoio ao Cliente (SAC). Durante as primeiras semanas do estágio foram 

observados os fluxos de informação e de trabalho correntes. 

Na Figura 4 está representado o organigrama da Logística, o Serviço de Apoio ao Cliente 

faz parte deste departamento que por sua vez é parte das operações. 

 

 

O departamento de serviço e apoio ao cliente é responsável pelo processamento da 

encomenda desde a entrada até à saída, ou seja, desde o registo da encomenda no ERP 

até à marcação e organização do transporte bem como, por informar o cliente dos 

prazos de entrega e possíveis atrasos de produção. A equipa está dividida em duas 

subequipas, a equipa de registo e a de expedição. Cada pessoa da equipa de registo está 

Figura 4 - Organigrama da área logística 
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especializada num cluster, sendo eles Retalho, Construção, Indústria e AROW (Ásia e 

Resto do Mundo). Na equipa de expedição não existe a mesma divisão, existindo apenas 

uma pessoa especializada no mercado nacional e os restantes processos são distribuídos 

aleatoriamente pelas restantes pessoas. 

O serviço de apoio a clientes é um departamento bastante dinâmico, estando em 

contacto com diversas áreas. Por tal, é um departamento bastante complexo, pois 

necessita de acompanhar a encomenda até a mesma chegar ao cliente, o que é algo que 

pode demorar meses desde a colocação da encomenda até à sua expedição. A Figura 5 

mostra todas as áreas que interagem com o SAC. 

 

Figura 5 - Interações com o Serviço de Apoio ao Cliente 

3.1.1 FLUXO DO DEPARTAMENTO DE SERVIÇO E APOIO AO CLIENTE 

O processo inicia quando é recebida uma encomenda por parte do cliente, ou seja, todo 

o processo é feito seguindo uma lógica make-to-order. A encomenda pode chegar por 

parte de um comercial ou diretamente do cliente. A encomenda é processada e 

introduzida no sistema ERP, o que gera uma Confirmação de Encomenda (Order 

Confirmation) enviada por E-mail ao cliente. O processo é então enviado para a equipa 

de expedição que iniciará o processo de picking no armazém e a organização do 

transporte. 
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Na Figura 6 está representado o fluxograma da equipa de registo. O processo inicia com 

a introdução da encomenda no ERP SAP. Durante o registo da encomenda pode ser 

necessário o pedido de abertura de códigos de artigos SAP por parte da engenharia de 

produto. A informação sobre a embalagem e especificação do produto é introduzida em 

sistema e o código deste produto é enviado para ser possível o registo da encomenda. 

A encomenda é registada em sistema e, no caso de não existir stock, gera um pedido de 

produção que é processado pelo departamento de planeamento da produção. É dada 

uma data esperada para a conclusão da produção do material pedido, incluindo 

embalamento, e é feita a alocação do stock à encomenda. Com a informação da data de 

entrega esperada é gerada a confirmação de encomenda que é enviada para o cliente. 

Essa confirmação é analisada e só depois é enviada para o cliente através de uma 

ferramenta automática. 

 

 

 

Figura 6 - Fluxograma da Equipa de Registo 
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Utilizando uma ferramenta em Excel é feito o cálculo da cubicagem. Neste documento 

figura a informação do número de volumes a expedir, número de paletes e informação 

especifica necessária ao processo de expedição. É colocado numa pasta o PDF resultante 

que será atribuído a um responsável da expedição. Este passo é crucial uma vez que, vai 

ser o que determina o tipo de transporte a ser solicitado. Caso exista algum erro neste 

passo irá afetar o trabalho da equipa de expedição e gerar necessidade de retrabalho. 

 

 

  

 
A Figura 7 contém o fluxograma da equipa de expedição. Após a receção do processo 

por parte da equipa é iniciada a criação da Guia de Remessa. Se o cliente estiver limitado 

por crédito é necessário pedir autorização para prosseguir com o processo ao 

departamento financeiro. Após obter a confirmação da liberação do cliente, é criada a 

guia de remessa. Este documento é usado como base para a marcação de transporte e 

contém os materiais e quantidades a expedir que podem originar de diversas 

encomendas diferentes. Se o Incoterm for EXW (Ex-Works), transporte a cargo do 

cliente, apenas é necessário fazer a marcação da data de recolha. No caso de não o ser, 

terá de ser feita a marcação do transporte. O responsável de expedição verifica se já 

existe cotação para o destino, caso não exista tem de pedir a cotação ao departamento 

de transportes. Quando criado o documento de transporte é iniciado o processo de 

Figura 7 - Fluxograma da equipa de Expedição 
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picking no armazém e preparada a carga para expedir. Por fim, quando feita a expedição 

da carga, é feita por parte do departamento financeiro a fatura que será enviada pelo 

sistema para o cliente. Contudo o processo não termina aqui, é necessário acompanhar 

e fornecer informações ao cliente até a mercadoria chegar. Normalmente é necessário 

o envio de documentação adicional como boletins de análise e packing lists. 

 

3.1.2 PASSAGEM DE PROCESSOS PARA A EQUIPA DE EXPEDIÇÃO 

Antes de fazer o cálculo da cubicagem e gerar o processo de expedição, é necessária 

uma análise das encomendas que serão para expedir. Após o cálculo da cubicagem e 

criação do processo para envio à equipa de expedição o responsável do registo envia o 

PDF por email para si próprio colocando como assunto a semana de expedição, número 

do processo e nome do cliente. Nesse email podem estar incluídas instruções extra para 

o processamento do envio. É colocado em formato de Email numa pasta partilhada com 

a nomenclatura standard definida Semana - Número de processo – Nome Cliente. 

 

 

 

Após colocados na pasta comum (Figura 8) o responsável pela distribuição dos processos 

coloca as iniciais da pessoa a quem o processo está atribuído. Periodicamente os 

colaboradores da equipa de registo verificam na pasta de novos processos se existe 

algum processo novo com as suas iniciais. A gestão dos processos é feita pelos próprios 

colaboradores recorrendo a uma pasta no seu ambiente de trabalho onde tem os 

processos tratados e por tratar, além de os imprimir em papel. Esta gestão individual 

dificulta a visibilidade sobre os processos pendentes no caso de haver alguém de baixa 

ou férias. 
 

Figura 8 - Pasta processos expedição 



ANÁLISE E MELHORIA DOS PROCESSOS INTERNOS  50 

 

STANDARDIZAÇÃO E MELHORIA DOS PROCESSOS INTERNOS – CUSTOMER 
SERVICE  Luís Guedes 

 

3.1.3 PREENCHIMENTO DE KPI’S 

Foram definidos indicadores representativos das funções de cada equipa do SAC. Os 

indicadores medidos são: 

 

• Equipa de Registo: 

o Emails por ler (Normalmente um email é uma nova encomenda ou 

pedido de informação) 

o Encomendas a aguardar criação de códigos de material ou cliente 

(Business Partner) 

o Número de confirmações de encomenda por enviar 

o Processos por passar para a equipa de expedição da própria semana e da 

próxima 

• Equipa de expedição: 

o Emails por Ler 

o Processos por tratar  

o Processos tratados  

o Processos recebidos 

 

Os valores são preenchidos manualmente no fim do dia por cada pessoa numa tabela 

(Figura 9) afixada na sala. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 9 - Mapa de preenchimento manual 
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O responsável pela atualização dos mapas recolhe a informação dos quadros, 

preenche durante a manhã os valores no ficheiro Excel (Figura 11) e atualiza os 

gráficos obtendo os mapas de indicadores atualizados (Figura 10).  

 

 

Figura 11 – Tabela indicadores Excel 

Figura 10 – Exemplo Dashboard  
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3.1.4 CARTEIRA DE ENCOMENDAS 

A carteira de encomendas é um ficheiro Excel (Figura 12) que resume todas as 

encomendas em aberto da empresa. Contém informação da semana prevista, ou pedida 

por parte do cliente, de saída da mercadoria, informação do número de referência da 

encomenda no ERP, a lista de material contida na encomenda e os seus stocks, a pessoa 

da equipa de registo responsável pelo registo da encomenda, o valor total da 

encomenda e informação sobre o estado do pedido. Os estados do pedido estão 

divididos entre: 

 

• Responsabilidade do Cliente 

o Pedido de atraso da semana de carregamento 

o Em espera para recolha por parte do cliente 

o Falta de pagamento 

o Falta de Informação 

o Consolidação carga 

• Responsabilidade da Empresa 

o Atraso de Produção 

o Problemas de Qualidade 

o Atraso do Fornecedor 

o Outros motivos não imputáveis ao cliente 

 

  

Figura 12 - Carteira de encomendas EXCEL 
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3.1.5 COTAÇÕES DE TRANSPORTE 

As cotações de transporte são necessárias para ser possível concluir o processo de 

expedição e creditar o valor correto relativo ao frete ao cliente. Estas cotações são 

obtidas pelo departamento de transporte, neste caso em específico para transportes 

marítimos, que as organiza por destinos em ficheiros Excel, no caso dos Estados Unidos, 

e num programa de uso interno Flux SGT. Estes ficheiros são enviados mensalmente 

para os responsáveis do registo. Na Figura 13 temos o exemplo dos ficheiros enviados 

para cotações relativas a vários destinos dos Estados Unidos. 

 

 

A equipa de expedição teria de localizar o ficheiro relativo ao destino e dentro do 

ficheiro fazer a comparação de qual a melhor transportadora a utilizar. O formato geral 

do ficheiro está representado na Figura 14. Contém todas as taxas associadas, o total da 

cotação, o nome das transportadoras, data de validade e tempo de trânsito.  

Figura 13 - Ficheiros Excel Cotações Transporte USA 
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As cotações para os restantes destinos estão disponíveis na plataforma Flux SGT. Estas 

cotações podem ser filtradas como necessário de maneira a obter as cotações 

disponíveis para o tipo de contentor e destino necessário. O total da cotação aparece 

sempre em Euro e apenas é necessário converter para a moeda do cliente com a taxa 

de câmbio disponível no dia. Na Figura 15 podemos ver o ambiente de trabalho da 

ferramenta.  

 

 

Figura 14 - Formato ficheiro Excel Cotações USA 

Figura 15 - Ambiente Flux SGT 
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Qualquer cotação necessária que não exista tem de ser pedida por email para o 

departamento de transportes. 
Estas cotações teriam de ser introduzidas individualmente por encomenda uma vez que 

não existem no ERP SAP.  

3.1.6 REGISTO E ACOMPANHAMENTO DE DEVOLUÇÕES 

O processo de devolução da empresa é feito sempre que existe uma reclamação por 

parte do cliente. Existem 3 tipos de devoluções (Figura 16) que seguem fluxos distintos: 

as devoluções com reclamação, fictícias (sem movimentação de material) e as 

provenientes das grandes superfícies (GS).  

 

Os motivos para a devolução são diversos, podem ser por problemas de qualidade, 

enganos no envio da mercadoria (Quantidades ou materiais trocados) ou erros na 

faturação. No caso das grandes superfícies a maior causa de retornos de material é a 

falha na entrega dentro das janelas estipuladas. 

O processo de devolução com movimentação de material inicia com uma reclamação do 

cliente que pode ser enviada para o Comercial responsável ou para o Serviço de Apoio 

ao Cliente. No caso de ser enviado para o SAC é necessário reencaminhar para o 

Comercial uma vez que o responsável pela abertura da reclamação é o Comercial. Após 

abertura da reclamação esta será processada pelo departamento de qualidade que 

determinará a proposta de resolução. A proposta é enviada para o responsável 

comercial para ser validada. Ao mesmo tempo é encaminhada para o SAC para ser feito 

o processo de devolução. Para ser feita a recolha de material é necessária a criação de 

uma guia de remessa de devolução e um documento de transporte. O departamento de 

transportes é responsável pela marcação de transporte. Quando o material regressa ao 

armazém é verificado para garantir que está de acordo com a guia de remessa criada 

(confirmação de quantidades e material correto). Estando tudo de acordo é feita a 

receção de material e comunicada a entrada à qualidade. O departamento de qualidade 

faz então o pedido de emissão da nota de crédito que será enviada ao cliente pelo 

responsável comercial ou pelo SAC. 

Na Figura 17 temos um fluxograma que apresenta este processo. 

 

Figura 16 - Tipos de Devoluções 
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As devoluções fictícias acontecem devido a uma restrição de software para corrigir 

faturas emitidas com erro, sendo necessário efetuar um processo de devolução “fictícia” 

para depois fazer um novo processo de expedição, com emissão de nova fatura. Neste 

caso, o processo inicia com a deteção ou comunicação da divergência ao Serviço de 

Apoio ao Cliente, que prossegue com o processo de devolução fictícia. 

Terá de ser feita uma guia de remessa de devolução de modo a ser possível a emissão 

da nota de crédito (que servirá para “anular” a fatura emitida anteriormente com erro).   

Figura 17 - Fluxograma Devoluções com Reclamação 
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É feita uma receção de material virtual por parte do armazém que dá a entrada do 

material em sistema. Essa receção é comunicada ao departamento de qualidade que 

fará o desbloqueio da mercadoria. Com o desbloqueio feito é possível emitir a nota de 

crédito no ERP SAP. De seguida, é criada uma nova ordem de venda com a informação 

corrigida e criada nova guia de remessa no SAC de modo a ser possível emitir nova fatura 

com os dados corrigidos. Essa fatura criada pela contabilidade é enviada posteriormente 

ao cliente. Na Figura 18 temos o fluxograma relativo a esta tipologia de devoluções. 

 

 

 
  

Figura 18 - Fluxograma Devoluções Fictícias 
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3.2 IDENTIFICAÇÃO DE PROBLEMAS 

Com vista a demonstrar claramente os problemas que as ações de melhoria se propõem 

a resolver, será feita nesta secção uma exposição dos problemas encontrados. Na Tabela 

5 temos a listagem dos problemas encontrados. 

 
Tabela 5 - Tabela de Problemas 

Processo Problemas Encontrados 

Gestão de Processos Expedição 
Organização dos processos confusa e ineficiente 

Localização de processos específicos complicada 

Estandardização do trabalho Inexistência de standards após migração de ERP 

Obtenção de Indicadores de 

Performance 

Preenchimento manual e impressão em papel 

gerem desperdício de tempo produtivo e acesso 

limitado 

Comunicação com clientes 

Inexistência de padrões de comunicação 

Ausência de mecanismos de envio automático 

de informação 

Consulta Cotações Transporte 
Inexistência de base de dados para consulta das 

cotações de transporte (Marítimas) 

Registo e Acompanhamento de 

Devoluções 

Desorganização da informação 

Elevado número de emails trocados 

Inexistência de um registo global das devoluções 

feitas 

 

3.2.1 DEFICIENTE ORGANIZAÇÃO DOS PROCESSOS 

O processo de gestão dos processos de expedição é ineficiente e contém passos 

desnecessários como a utilização do formato email para partilha dos documentos. Este 

processo surgiu na tentativa de substituir a utilização integral do papel, porém revelou 

deficiências na existência e comunicação de informação sobre o estado dos processos. 

A necessidade de monitorizar a pasta (Figura 8) partilhada periodicamente por parte dos 

colaboradores em busca de novos processos também é fonte de tempo improdutivo. 

Sendo não centralizada a localização dos processos existe a dificuldade na monitorização 

do processo e na visibilidade sobre os processos tratados e por tratar e os bloqueados e 

relativos motivos.  

3.2.2 INEXISTÊNCIA DE STANDARDS 

Após a migração para o novo ERP, o SAP, os antigos standards foram inutilizados uma 

vez que eram relativos ao antigo ERP, o AS400. A existência de documentação relativa 

ao modo de operação vem evitar paragens no processo produtivo devido à existência 

de atividades críticas (Realizadas apenas por 1 pessoa).  
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A maior fatia do projeto é então o desenvolvimento de novos standards e a elaboração 

de One-Point Lessons de modo a documentar as atividades do serviço de apoio ao 

cliente. 

3.2.3 INDICADORES DE PERFORMANCE DE PREENCHIMENTO MANUAL 

Os mapas de indicadores existentes não oferecem à gestão a visibilidade necessária. A 

necessidade de atualizar diariamente e o tempo despendido na recolha e organização 

dos dados dos quadros de preenchimento manual geram tempo improdutivo. Os 

indicadores são necessários para obter uma visão do fluxo produtivo do departamento 

e são usados como base para as reuniões de equipa.  

3.2.4 INEXISTÊNCIA DE PADRÕES DE COMUNICAÇÃO 

No início do estágio toda a comunicação com clientes era feita por email pelos 

colaboradores. Não existindo qualquer tipo de formato de email standardizado ou 

mecanismos que possibilitem o envio automático de documentos como: 

 

• Faturas 

• Packing Lists 

• Boletins de Análise 

• Confirmações de Encomenda 

• Comunicações de atrasos 

 
Esta falta de métodos de comunicação eficientes e o mais automáticos possível exige a 

elaboração individual das mensagens e a pesquisa ou requisição de endereços email 

manualmente gerando perdas no tempo produtivo.  

3.2.5 INEXISTÊNCIA DE BASE DE DADOS PARA CONSULTA DE COTAÇÕES DE 

TRANSPORTE (MARÍTIMAS) 

O atual sistema para consulta de cotações de transporte apresenta uma dispersão na 

localização da informação. Não é possível obter as cotações com o câmbio atualizado à 

data o que obriga as equipas a calcular individualmente as diversas taxas associadas ao 

transporte. Esse cálculo e a necessidade de consultar várias fontes de informação para 

obter a cotação correta gera perdas de tempo útil. 
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3.2.6 INEXISTÊNCIA DE PLATAFORMA PARA REGISTO E ACOMPANHAMENTO DE 

DEVOLUÇÕES 

O método corrente de trabalho no que diz respeito às devoluções é bastante confuso e 

pouco estruturado sendo necessária uma constante troca de informação entre os 

diversos intervenientes no processo (Equipa comercial, SAC, Qualidade, Armazém e 

Contabilidade). A informação e a gestão de cada equipa sobre os processos de 

devolução em curso não era visível a nível global, o que desencadeava uma troca 

excessiva de emails e, por vezes, perca de informação. Em média, eram trocados 16 

emails entre as diferentes áreas, sobretudo devido à falha na partilha de informação 

(dados necessários ao processamento da devolução, como número da fatura base, item 

e quantidade a devolver, bem como dados de contacto necessários à recolha do 

material). Adicionalmente, todo o fluxo de responsabilidades neste processo era 

remetido por email (Exemplo: o SAC criava a ordem de devolução e a guia de devolução 

em sistema, e tinha de reencaminhar email para a próxima pessoa do fluxo a informar 

para dar entrada quando a mercadoria chegasse, e assim sucessivamente até chegar à 

contabilidade para emissão de nota de crédito). 

 

3.3 SOLUÇÕES PROPOSTAS 

Nesta secção serão desenvolvidas as soluções introduzidas de modo a responder aos 

problemas detetados. Na Tabela 6, são listados os problemas inicialmente identificados 

e as soluções propostas para a sua resolução. 

 
Tabela 6 - Propostas de melhoria de processos 

Processo Problemas Encontrados Soluções Propostas 

Gestão de Processos 

Expedição 

Organização dos processos confusa 

e ineficiente 

Localização de processos 

específicos complicada 

Criação de uma 

plataforma SharePoint 

para os processos de 

expedição 

Estandardização do 

trabalho 

Inexistência de standards após 

migração de ERP 

Criação de instruções 

de trabalho 

Obtenção de 

Indicadores de 

Performance 

Preenchimento manual e 

impressão em papel geram 

desperdício de tempo produtivo e 

acesso limitado 

Criação de um 

DashBoard Power BI 

Comunicação com 

clientes 

Inexistência de padrões de 

comunicação 

Ausência de mecanismos de envio 

automático de informação 

Criação de emails tipo 

Automatização do 

envio de faturas e 

Confirmações de 

Encomenda 



ANÁLISE E MELHORIA DOS PROCESSOS INTERNOS  61 

 

STANDARDIZAÇÃO E MELHORIA DOS PROCESSOS INTERNOS – CUSTOMER 
SERVICE  Luís Guedes 

 

Consulta Cotações 

Transporte 

Inexistência de base de dados para 

consulta das cotações de 

transporte (Marítimas) 

Condensação da 

informação das 

cotações de transporte 

em Power BI 

Registo e 

Acompanhamento de 

Devoluções 

Desorganização da informação 

Elevado número de emails 

trocados 

Inexistência de um registo global 

das devoluções feitas 

Desenvolvimento de 

uma plataforma 

SharePoint para os 

processos de 

devolução 

 
 

3.3.1 CRIAÇÃO DE UMA PLATAFORMA SHAREPOINT PARA OS PROCESSOS DE 

EXPEDIÇÃO 

A plataforma SharePoint foi introduzida como solução para a melhor organização dos 

processos de expedição do serviço e disponibilizar um melhor acesso à informação e a 

redução de emails. Agindo como uma pasta situada na Cloud esta ferramenta veio 

mudar a forma como as duas equipas (Registo e Expedição) interagem uma com a outra.  

Na lista online temos todos os processos criados em formato PDF. Na Figura 19 temos o 

ambiente de trabalho do SharePoint. 

 

Cada processo adicionado pela equipa de registo, utilizando um sistema Drag and Drop, 

gera uma linha na lista online. A lista contém várias colunas com informação associada 

ao processo como, o seu estado (Tratado, bloqueado ou em branco), o comercial 

responsável pelo contacto com o cliente, data de criação do processo (Preenchido 

automaticamente quando adicionado) e data de fecho bem como quaisquer 

informações extra. A atribuição dos processos é feita por um responsável que coloca o 

nome da pessoa à qual quer atribuir o processo na coluna Responsável Expedição. Cada 

Figura 19 - Ambiente SharePoint 
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responsável tem a sua vista pessoal onde apenas tem visibilidade sobre os processos 

que lhe foram atribuídos de forma a conseguir organizar melhor o seu trabalho e 

identificar imediatamente os processos por tratar. 

No momento da colocação do processo na plataforma é solicitado a atribuição de um 

responsável comercial. Quando o responsável pela distribuição dos processos faz a 

atribuição existe um automatismo que envia um email para o comercial com a 

informação da pessoa à qual o processo foi atribuído. Também é enviado um email 

automático quando existe algum bloqueio do processo, por exemplo falta de 

pagamento. Esta rotina veio reduzir o número de emails enviados pelo departamento 

comercial com pedidos de informação sobre os processos em aberto. No total foi 

observada uma redução de 68% no numero de emails por ler médio do total dos 

elementos da equipa (Tabela 7). 

 
Tabela 7 - Redução de Emails por Ler 

Nº Médio de Emails por ler Pré SharePoint Nº Médio de Emails por ler Pós SharePoint 

457 127 

 

A nomenclatura dos processos adicionados foi estandardizada e segue a lógica Semana 

de expedição – Nº da(s) Ordem de Venda – Cliente. Qualquer informação extra, que não 

se encontre no documento pode ser colocada numa coluna de observações.  

Outra das vantagens da utilização do SharePoint face ao anterior sistema de pastas 

partilhadas é a possibilidade de pesquisa de informações que apenas surgem no próprio 

processo em formato PDF como moradas, destinos e materiais.  

A colocação de um processo na plataforma é significativamente mais simples e rápida 

do que a método anterior de criação de mensagens email.  

A utilização desta plataforma permitiu também o desenvolvimento dos novos 

indicadores do serviço uma vez que permite a extração da informação diretamente para 

o Power BI. 

 

3.3.2 CRIAÇÃO DE INSTRUÇÕES DE TRABALHO 

Com a introdução do novo ERP os antigos standards relativos ao antigo sistema terão de 

ser descartados, por isso surgiu a necessidade de criar e definir novos standards.  

O processo de criação das One-Point Lessons começou pela observação do trabalho de 

diversos membros de ambas as equipas (Registo e Expedição) e pela elaboração do 

fluxograma. Foi definida uma lista de standards a elaborar de modo a cobrir todas as 

funções e necessidades. 

As OPLs devem ser o mais resumidas, claras e visuais possível de modo a não existir 

duvidas na maneira de proceder para alcançar determinado objetivo. O objetivo da sua 

existência é servir como referência para os colaboradores existentes, como ferramenta 

de auxílio na formação ou suporte na eventualidade de ser necessário a substituição 

temporária de alguém.  
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Durante a duração do estágio foram redigidas 48 instruções de trabalho (Ver Apêndices) 

relativas a diversas funções do departamento. Na Tabela 8 estão listadas todas as OPLs 

realizadas bem como a categoria em que se inserem.  

 

 

 
Tabela 8 - Índice de Instruções de Trabalho 

Tema Título 

Bases Dados 

Atualização ZPLAN 

Atualização Remessas 

Atualização GIT 

Devoluções Devoluções 

E-Supply 
E-Supply - Gestão de Contactos 

E-Supply - Logística e Expedição 

Expedição 

Verificação campos OV 

(Des) Associar Remessas a Documentos 

Verificação de frete no Documento 

Apagar GR não processada pelo APA 

Verificar existência fisica de stock 

Triangulação 

Documento Transporte 

Guia remessa 

integração custos fornecedor em 

doc.transporte 

Consolidações 

Consulta de cotação transportadoras 

Tipificação textos em Observações DT 

Controlo de Atrasos 

GS 

Gestão de encomendas Grandes superfícies 

Configuração EDI 

Análise Erros IDOCS 

Pedido Compra 

Pedido com base em requisição ZMRP 

Pedido Intercompany com requisição ZRMP 

Pedido intercompany sem requisição 

Pedido sem requisição de compra 

Pedidos Intercompany 3rd Party 

Registo 

Pedido Configurados 

Registo de Encomenda 

Editar tabela preço 

Standard de Nomenclatura de Processos 

Estrutura do Artigo 
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Impressão Confirmação OV 

Atualizar datas OV para data mais antecipada 

BP com vários recebedores de mercadoria 

Consultar detalhes da Ordem de Produção 

Alterar textos Cliente/Encomenda 

Cálculo de volumes 

Atualização preços em massa 

Registo de OV amostras/ofertas 

Enriquecimento de BPs 

Solicitação notas de Crédito ou Débito 

Relatórios info em massa 

Alteração BPs Após criação Ovs 

Registo/Expedição Consultar faturas e pré-faturas 

SAP Configuração Parâmetros ID 

SharePoint SharePoint 

 

 Para cada tema definido foi observado o método utilizado pelos colaboradores e 

posteriormente elaborada a OPL com ajuda da responsável pelo ERP no departamento. 

Todas as OPLs foram verificadas e corrigidas de modo a estarem prontas para publicar. 

Na Figura 20, temos um exemplo de uma OPL relativa à utilização do SharePoint. 
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As OPLs foram codificadas e colocadas no sistema CPRO de modo a estarem disponíveis 

para consulta online. Foi também feito um dossier (Figura 21) com as instruções em 

formato físico divididas por áreas e temas.  

Figura 20 - OPL Utilização SharePoint 
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3.3.3 CRIAÇÃO DE UM DASHBOARD POWER BI 

A implementação do SharePoint veio não só melhorar o fluxo de informação e a 

organização dos processos de expedição como tornou mensurável o output da equipa. 

O dashboard de KPIs do serviço dá tanto à gestão do departamento como à gestão de 

topo (CEO, COO, etc.) informação relativa ao funcionamento do serviço de apoio ao 

cliente. Anteriormente a ferramenta utilizada para elaboração dos KPIs era o Excel, o 

novo dashboard do serviço será criado em Power BI.  

O Power BI é uma ferramenta de processamento de dados e criação de reportes visuais 

de informação. A origem dos dados que alimentam os DashBoard podem ter diversas 

origens desde ERP, SharePoint, Excel, SQL entre outras.  

A utilização do software facilita a distribuição da informação assim como o 

processamento dos dados que alimentam os gráficos. Remove a maior parte da 

necessidade de processamento manual da informação uma vez que é capaz de ser 

programado para fazer a preparação e organização da informação em bruto de qualquer 

origem. 

A criação do DashBoard começou pela preparação das origens de dados. Toda a 

informação da equipa de expedição pode ser recolhida do SharePoint, porém a da 

equipa de registo continua a ser de preenchimento manual numa página Excel 

partilhada pelos vários membros da equipa uma vez que, não foi encontrada uma 

solução para a sua recolha automática. 

Na Figura 22, temos um resumo geral dos KPIs da equipa de expedição.  

Figura 21 - Dossier de OPLs 



ANÁLISE E MELHORIA DOS PROCESSOS INTERNOS  67 

 

STANDARDIZAÇÃO E MELHORIA DOS PROCESSOS INTERNOS – CUSTOMER 
SERVICE  Luís Guedes 

 

 

 

No centro da página podemos obter informação do tempo médio entre a entrada e o 

processamento de um processo de expedição (Lead time), a percentagem de processos 

retrabalhados no último mês, este retrabalho surge da alteração de datas de produção 

ou da alteração de qualquer informação do processo original após ter sido dado como 

tratado, e a percentagem de processos que passaram pelo estado de bloqueado. Os 

bloqueios são tipicamente devidos a falta de pagamento por parte dos clientes ou falta 

de informação nos processos. O lado esquerdo inclui um gráfico que mostra em barras 

a quantidade de processos criados num dia (Azul-claro) comparando com os fechados 

(Azul-escuro) e uma linha de tendência com os processos disponíveis nesse dia. Também 

do lado esquerdo temos a informação da semana planeada de expedição dos processos 

tratados por dia. O lado direito da página contem um quadro resumo com os processos 

por tratar, bloqueados e tratados ontem por responsável e um gráfico que quantifica as 

causas dos bloqueios em processos ativos.  

A Figura 23 apresenta a página resumo dos indicadores da equipa de registo. 

Figura 22 - Página Indicadores Expedição Global 
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O centro do relatório mostra os números importantes do dia passado, as encomendas 

por registar no fim do dia (A seta do lado direito indica o aumento ou redução face ao 

dia anterior), as encomendas por planear (Não possíveis de criar processo de expedição 

uma vez que não existem datas de fim de produção), o número de confirmações de 

encomenda por enviar e os processos por colocar em SharePoint para a semana 

corrente e a seguinte (N e N+1). 

Do lado esquerdo temos um gráfico com o número de Ordens de Venda registadas bem 

como o número de linhas das mesmas por dia e um gráfico que mostra a quantidade de 

processos de expedição colocados em SharePoint por dia. Na direita temos a quantidade 

de encomendas por registar e a quantidade de encomendas pendentes de registo por 

falta de informação no ERP SAP e uma tabela que resume a quantidade de processos 

criados no dia anterior e quem foi a pessoa responsável pela sua criação. 

Foram também criadas páginas com indicadores individuais para cada membro de 

ambas as equipas, Expedição (Figura 24) e Registo (Figura 25). 
  

Figura 23 - Página Indicadores Registo Global 
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Foi também solicitado pela equipa comercial a criação de uma página que mostre quais 

os processos que se encontram bloqueados de modo a conseguirem dar seguimento 

com o cliente e agilizarem o desbloqueio dos mesmos (Figura 26). Esta tabela mostra 

Figura 25 - Exemplo DashBoard individual registo 

Figura 24 - Exemplo DashBoard Individual Expedição 
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todos os processos bloqueados bem como quem está responsável pelo seu tratamento, 

o responsável comercial e a semana de expedição. 

 

Esta plataforma permite a disponibilização em tempo real da informação algo que não 

era possível anteriormente. 
 

3.3.4 CRIAÇÃO DE EMAILS TIPO E AUTOMATIZAÇÃO DO ENVIO DE FATURAS E 

CONFIRMAÇÕES DE ENCOMENDA 

Com a observação do trabalho diário dos colaboradores do Serviço de Apoio ao Cliente 

foi identificada a necessidade frequente de envio de documentação para os clientes. Os 

emails para o envio da documentação eram escritos à mão e divergiam de pessoa para 

pessoa. Para isso foram desenvolvidos templates para standardizar a mensagem 

recebida pelos clientes e deste modo poupar algum tempo na comunicação e na 

pesquisa e confirmação do envio da mesma. Foram criados emails para envio de 

certificados (Boletins de análise, Packing List) (Figura 27), informação sobre atrasos de 

produção(Figura 28), uma mensagem para informar que foi recebido o email do cliente, 

comunicar a necessidade de criar um pedido de compra (Figura 29). Inicialmente foi 

planeada a criação de uma ferramenta de envio automático de faturas e confirmações 

de encomendas porem o departamento de engenharia introduziu o sistema E-Supply 

que efetua o envio automático de ambos os documentos quando é feita a sua criação 

em SAP. 

Figura 26 - Tabela Detalhe Processos Bloqueados 
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Figura 27 - Template email envio certificados 

Figura 28 - Template email atrasos produção 

Figura 29 - Template email pedidos de compra 



ANÁLISE E MELHORIA DOS PROCESSOS INTERNOS  72 

 

STANDARDIZAÇÃO E MELHORIA DOS PROCESSOS INTERNOS – CUSTOMER 
SERVICE  Luís Guedes 

 

3.3.5 CONDENSAÇÃO DA INFORMAÇÃO DAS COTAÇÕES DE TRANSPORTE EM POWER 

BI 

Para realizar a condensação e disponibilização das cotações de transporte de uma forma 

mais simples foi utilizado o Power BI para efetuar o tratamento da informação. Obtemos 

um relatório (Figura 30) que permite filtrando por Origem, Destino, Tipo de 

Equipamento e da data de validade necessária obter a cotação de transporte necessária 

à expedição. Este relatório permite de forma bastante visual identificar a transportadora 

mais barata e obter a cotação com o câmbio atualizado nas 5 principais moedas 

utilizadas pelos clientes da empresa (Euro, Dólar, Libra, Coroa norueguesa e o Rand sul 

africano).  

 

 

 

Figura 30 - Relatório de Cotações de Transporte 
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3.3.6 DESENVOLVIMENTO DE UMA PLATAFORMA SHAREPOINT PARA OS PROCESSOS 

DE DEVOLUÇÃO 

Para um melhor acompanhamento e organização dos processos de devolução da 

empresa foi criada uma página SharePoint para efetuar o registo de todos os processos 

criados. Esta lista, apresentada na Figura 31, contém toda a informação relativa ao 

processo como o cliente que fez o pedido, tipo de devolução, motivo e quaisquer 

números de documentos necessários ao processamento da devolução. 

 

De modo a garantir que toda a informação necessária para cada passo do processo de 

devolução é recebida, foi criado um fluxo de trabalho utilizando o software Microsoft 

Flow. Com a utilização deste programa é possível reduzir os pedidos de informação 

durante o processo e garante que cada interveniente é informado quando for necessária 

a sua ação. Este fluxo segue uma série de pedidos de aprovação que comunicam a 

necessidade de realizar determinada atividade. Envia emails com toda a informação que 

for necessária nesse passo específico de modo a eliminar a procura de informação. O 

próprio programa também coloca automaticamente os números dos documentos 

criados durante o processo. Por exemplo, após a criação de uma nota de crédito ou 

fatura a pessoa responsável responde ao email com o número do documento que é 

adicionado automaticamente à informação do processo. A ferramenta permite também 

condensar na mesma página todos os processos que aguardam aprovação reduzindo a 

necessidade de pesquisar entre vários emails quais os processos que necessitam de 

intervenção. Sempre que uma etapa é completada e é dada a aprovação para avançar 

surge um visto na coluna relativa a esse passo permitindo assim saber em que ponto da 

cadeia o processo está (Figura 32) 

Figura 31 - Ambiente SharePoint Devoluções 
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3.4 ANÁLISE DE RESULTADOS  

Nesta secção são listadas as melhorias resultantes do trabalho desenvolvido bem como 

uma análise dos mesmos. Na Tabela 9 temos associado a cada solução os benefícios 

obtidos com a sua implementação. 

 

 

 
Tabela 9 - Análise de resultados das melhorias implementadas 

Processo Soluções Implementadas Ganhos Quantitativos/Qualitativos 

Gestão de 

Processos 

Expedição 

Criação de uma 

plataforma SharePoint 

para os processos de 

expedição 

• Informação mais acessível e 

fácil de filtrar 

• Identificação clara do 

responsável da expedição 

• Redução nas comunicações 

por email em 68% 

Estandardização 

do trabalho 

Criação de instruções de 

trabalho 

• Disponibilização de 

informação sobre diversas 

atividades do SAC 

• Criação de informação 

suporte à formação de 

novos colaboradores 

Obtenção de 

Indicadores de 

Performance 

Criação de um dashboard 

Power BI 

• Disponibilização de 

informação em tempo real 

Figura 32 - Registo de Aprovações 



ANÁLISE E MELHORIA DOS PROCESSOS INTERNOS  75 

 

STANDARDIZAÇÃO E MELHORIA DOS PROCESSOS INTERNOS – CUSTOMER 
SERVICE  Luís Guedes 

 

• Dashboard auxilia nas 

reuniões de status 

• Oferece uma visão 

detalhada sobre o output do 

departamento 

Comunicação com 

clientes 

Criação de emails tipo 

Automatização do envio 

de faturas e 

Confirmações de 

Encomenda 

• Redução do tempo de 

resposta 

• Definição de regras e 

estandardização da 

comunicação com clientes 

• Eliminação da necessidade 

de envio manual de Faturas 

e Confirmações de 

encomenda 

Consulta Cotações 

Transporte 

Condensação da 

informação em Power BI 

• Diminuição do tempo de 

obtenção de cotações de 

transporte 

• Dispensa do cálculo manual 

de câmbio 

• Disponível para a área 

comercial reduzindo 

emails/chamadas 

Registo e 

Acompanhamento 

de Devoluções 

Criação de uma 

plataforma SharePoint 

para os processos de 

devolução 

• Centralização da informação 

relativa a processos de 

devolução 

• Diminuição do tempo 

necessário para 

processamento da 

devolução 

 

De forma geral, o maior impacto com estas 6 melhorias foi a organização da informação 

e assim conseguir diminuir o ruído com outros departamentos.  

Com estas medidas os colaboradores do departamento têm mais tempo para se focar 

em tarefas criadoras de valor (Registo de encomendas e Organização de transportes), e 

deixar de ocupar o tempo com pedidos de informação da área comercial/financeira.  

Além disso, dado que o departamento tinha passado por uma alteração do ERP, era sem 

qualquer questão necessário estabelecer alguma “ordem” no departamento.  

Resumindo, os 3 pontos fulcrais neste estudo melhorados foram sem dúvida: tempo, 

organização e comunicação.  

Com a criação de uma melhor organização e ferramentas que permitem ter a 

informação mais disponível, isso melhorou a comunicação com o SAC e outros 

departamentos. Como é possível ver na Figura 5, o SAC é o departamento sempre em 
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constante contacto com outros departamentos, o que cria bastante ruido e perda de 

tempo. 
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4.1 CONTRIBUIÇÕES DO TRABALHO 

4.2 TRABALHOS FUTUROS 
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4 CONCLUSÕES E TRABALHOS FUTUROS 

4.1 CONTRIBUIÇÕES DO TRABALHO 

O objetivo central do projeto era melhorar o funcionamento do serviço de apoio ao 

cliente da empresa. Este departamento logístico é responsável pelo acompanhamento 

dos processos de registo e expedição das encomendas colocadas. Com vista a obter 

melhorias significativas ao nível dos processos internos foram introduzidas ferramentas 

para uma melhor organização da informação, de modo a reduzir a entropia resultante 

da dispersão de informação, e criada informação para documentar as atividades críticas 

e não críticas do departamento. Este trabalho teve como principais resultados: 

 

• Redução do tempo despendido para procura de informação 

• Redução de 68% dos emails por ler em média 

• Criação de 48 instruções de trabalho 

• Centralização de múltiplas fontes de informação 

• Melhoria no fluxo de trabalho geral do departamento 
 

Estes resultados foram obtidos através da criação de instruções de trabalho, 

implementação de plataformas online para gestão dos processos de expedição e 

devolução e criação de padrões de comunicação e ferramentas de envio automático de 

documentação. A gestão do departamento e apoio à tomada de decisão são auxiliadas 

e suportadas com uma melhor visão sobre o departamento devido à criação do 

DashBoard Power BI. 

Estes mecanismos introduzidos contribuíram para um aumento na eficiência do 

departamento resultando num aumento do tempo disponível diário para tarefas 

criadoras de valor. Os ganhos obtidos foram sobretudo ao nível da organização, 

comunicação e gestão de tempo.  

4.2 TRABALHOS FUTUROS 

O funcionamento do departamento de serviço e apoio ao cliente mudou drasticamente 

com a introdução do novo ERP SAP. Com isso, existe ainda muitas oportunidades de 

melhoria que podem ser exploradas. 

Com vista a continuar o trabalho feito no departamento deveriam ser criadas mais 

ferramentas para aumentar o nível de automatização. As ferramentas disponíveis nas 

plataformas implementadas podem ser úteis para esse fim uma vez que, são capazes de 
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autonomamente realizar diversas atividades como já é feito com as informações para a 

equipa comercial. Outro ponto importante seria reduzir a variabilidade dos processos e 

estandardizar a maneira como as encomendas chegam de modo a conterem sempre a 

informação correta tanto vindas do cliente como da equipa comercial. Do mesmo modo, 

tentar reduzir ou eliminar todas as causas de reprocessamento de transporte na equipa 

de expedição. 
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