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Resumo

Atualmente, as organizacOes encontram-se inseridas num mundo em constante mutacdo. Para se
manterem competitivas é imperativa a aposta na tecnologia de vanguarda, bem como na eficiéncia, na
flexibilidade e na melhoria continua dos processos - esta é a premissa subjacente ao pensamento e a

atuacéo do Grupo Bosch.

O objeto da presente investigacdo é o soffware de gestao documental dos processos financeiros — AP
Monitor - Accounts Payable Monitor, na empresa Bosch Car Multimedia. Este software integra o
reconhecimento 6tico dos documentos financeiros, por forma a otimizar o tempo de contabilizacao,

assim como a minorar os erros humanos.

Com este projeto de investigacdo procuramos aferir o modo como a mudanca da contabilizacado e gestao
de documentos financeiros teve impacto ao nivel do stafus quo organizacional, nomeadamente no que
respeita aos recursos humanos que compdem a equipa de gestao de fornecedores onde este sistema

foi implementado, e ainda ao nivel dos sistemas de informacao e comunicacao.

Através de uma analise qualitativa, foi possivel concluir que o AP Monitor permitiu uma melhoria em

todo o processo de contabilizacao de faturas.
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Abstract

Nowadays, the companies are placed in a world in constant mutation.

In order to be competitive, private companies need to adopt frontier technologies, as well as to be
efficient, flexible and continuously improving the working processes - this is the premise behind the

Group Bosch thinking and acting.

The object of this research is the financial processes documental management software: AP Monitor —
Accounts Payable Monitor in the company Bosch Car Multimedia. This software integrates the optical
recognition of financial documents, in order to optimize the accounting time, as well to diminish human

mistakes.

With this research project we seek to assess how accounting changes and financial documents
management impacted the organizational status quo, namely concerning the human resources that
comprise the suppliers’ management team in which this system has been implemented, and also at the

level of the information and communication systems.

Through a qualitative analysis, it was possible to conclude that the AP Monitor allowed an improvement

in the whole invoice accounting process.

Key-words: AP Monitor; Documental management; Accounting, Company
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CAPITULO I: INTRODUCAO AO ESTUDO

1.1. Pertinéncia do estudo

O presente projeto de estagio em empresa, que teve a duracdo de um ano, foi realizado no ambito do
Mestrado em Estudos de Gestdo, da Universidade do Minho. O estagio decorreu na Bosch Car

Multimedia Portugal, S.A., mais concretamente no departamento financeiro do grupo Accounts Payable.

Este estagio curricular, na sequéncia de um estagio profissional, proporciono uma experiéncia mais
enriquecedora e aprofundada do que inicialmente esperado. O Anow-fiow alcancado possibilitou colocar
em pratica as competéncias adquiridas no primeiro ano do presente mestrado, bem como ao longo do
meu percurso académico. O estagio nesta empresa de referéncia da industria automdvel permitiu-me
ter a primeira experiéncia no mundo laboral, 0 que me proporcionou crescer enquanto profissional e

enquanto pessoa.

Atualmente, o mercado esta cada vez mais competitivo e, como tal, o grupo Bosch foca-se na inovacao
e na qualidade dos seus produtos, almejando criar “Tecnologia para a Vida” baseando-se no Processo

de Melhoria Continua.

Uma das fontes de éxito da Bosch é a colaboracao, pois é considerada uma condicdo fundamental para
o funcionamento eficiente da organizacdo. Na atual economia global, a Bosch é uma organizacado que
valoriza o colaborador enquanto parte integrante do sucesso. A organizacao &, antes de tudo mais, um
agrupamento humano, criado para alcancar determinados objetivos (Rudo, 2008). Com base neste
pressuposto, é relevante salientar a necessidade de haver um bom ambiente interorganizacional, por

forma a todos os colaboradores remarem num sentido de trabalho coletivo e esforco de equipa.

Ao longo dos tempos, a historia das organizacdes e da gestdo empresarial demonstra as varias
mudancas organizacionais das empresas, com vista a adequarem-se com mais facilidade as tendéncias
e requisitos dos mercados (Zhang, 2011). E neste contexto que surge o AP Monitor, um novo software
gue permite economia de tempo e de recursos (humanos e financeiros), eficiéncia no tempo de resposta
(diminui o tempo de demora do lancamento de faturas), e eficacia na medida em que o colaborador
deixa de ser executante e passa a ser pensante. Em suma, com o AP monitor existe uma reformulacao
no processo de lancamento de faturas existente e passa a ser exigido ao colaborador um maior grau de

atencao as tarefas realizadas, bem como uma maior capacidade critica no desempenho das mesmas.



1.2. Procedimentos metodolégicos

Delimitado o primeiro plano, onde é explicado que o nosso objetivo passa por aferir qual o impacto da
introducdo do software AP Monitor na empresa Bosch Car Multimedia. Efetuou-se, de seguida, a
definicdo dos procedimentos tedrico-metodolégicos. Com base no objetivo e nas questdes de
investigacao que norteiam o presente estudo, entendemos que seria mais pertinente o recurso a uma

metodologia de estudo de caso, através de uma abordagem metodoldgica de natureza qualitativa.

Concomitantemente, serdo também efetuadas consultas na imprensa, em relatorios, em diversas
paginas da internet especificas do tema, e ainda analises de dados estatisticos, disponiveis na Bosch

Car Multimedia.

1.3. Estrutura do projeto

Este projeto esta estruturado em duas partes: enquadramento teorico e estudo empirico. Estes, por sua

vez, subdividem-se em seis capitulos.

No capitulo |, é realizada a introducdo ao tema, paralelamente & descricdo resumida da empresa. E

ainda efetuada a organizacao do respetivo projeto e fundamentada a sua pertinéncia.

O capitulo Il corresponde a revisao bibliografica, onde se propde enumerar os conceitos relevantes e 0s

estudos mais pertinentes.

No terceiro capitulo, é realizada a contextualizacao do objeto de estudo, para melhor percecao da origem
do Grupo Bosch. E também efetuada uma breve nota historica e a descricdo das principais atividades

desenvolvidas pelo grupo.

De seguida, é feita no capitulo IV, a explicacdo sobre a forma como ¢ feita a gestdo documental dos

processos financeiros na Bosch Car Multimedia.

Com o capitulo V, no qual se expde a operacionalizacdo e 0 esboco da investigacdo, da-se inicio a

segunda parte, mais propriamente, o estudo empirico.

Na parte final, sdo apresentadas as limitacdes mais relevantes ao presente estudo, bem como as suas

conclusoes.



CAPITULO II: REVISAO DA LITERATURA

“0O enquadramento teorico num trabalho de investigacao {(...) serve de farol para que o investigador

nao se «perca» no resto do trabalho”
(Mendes 2012: 79).

O objetivo deste capitulo é definir os conceitos mais pertinentes e rever contributos teodricos com
relevancia para o nosso objeto de estudo. Pretendemos enquadrar as hipoteses relacionadas com esses
conceitos, tendo como ponto de partida o posicionamento e o enquadramento do tema em estudo,
mediante uma analise indutiva - do particular para o geral - uma vez que, para conseguirmos um trabalho
mais completo n&o ¢ suficiente descrever a experiéncia de estagio. E fundamental analisarmos o que a
teoria nos diz acerca da matéria em analise. Com efeito, e por forma a delimitar o objeto de estudo,
serdo analisados 0s contributos teoricos acerca de conceitos como gestdo documental, gestdo da

informacéao, gestao do conhecimento e sistemas de informacao.

2.1. Gestiao Documental

No quotidiano de uma organizacao existem grandes volumes de informacao - interna e externa - e a
gestdo de documentos é fulcral para um planeamento interno eficiente que assegure um bom

desempenho.

Através da implementacdo de um sistema de gestdo documental evita-se a perda de informacéo e de
documentos, visto que é possivel aceder a estes de forma célere e organizada. Um sistema de gestao

documental pressupde a organizacdo estruturada da informacao através da desmaterializacao.

Entende-se por desmaterializacdo a digitalizacdo de documentos em papel, criando-se assim

documentos eletrénicos que passam a ser disponibilizados de acordo com critérios estabelecidos.

Por intermédio da desmaterializacao, é possivel a normalizacado e a indexacao, pois todos os documentos
passam a estar classificados do mesmo modo, implementando-se assim uma metodologia de

uniformizacao dos processos.

Neste sentido, e em resultado da preocupacao com a questao da gestdo documental, a BOSCH adquiriu
o software de gestao documental AP Monitor. Através deste software, apoés a digitalizacao de

documentos, é possivel fazer o lancamento, o arquivo, a consulta e a pesquisa de histérico documental



que foi etiquetado e que entrou no sistema. Trata-se de uma solucao mais eficiente, na medida em que
permite melhorar o tempo de resposta, pois imprime mais rapidez na aprovacao, distribuicdo e na
consulta de faturas, permitindo um retorno mais rapido do investimento, ja que é notério o ganho na
produtividade, tanto a nivel dos lancamentos, como a nivel da capacidade de reposta. E de salientar que
este software permite a uniformizacao de praticas, para a empresa, a nivel mundial e que, em alguns
casos, ha lancamentos que passam a ser realizados sem intervencao humana, o que se reflete em
menos gastos com recursos humanos. Isto permite-nos demonstrar que a preocupacao com a gestao
documental & uma realidade em todas as organizacdes. Assim, globalmente, podemos segmentar as

solucdes de gestao documental em varias areas funcionais:

- Marketing (estudos de mercado)

- Juridica (contratos)

- Recursos Humanos (contratos de trabalho)

- Qualidade (documentos de auditorias, normas e procedimentos)

- Financeira e Administrativa (documentos financeiros).

2.2. Gestao de Informacao

Ao abordar o tema Gestao de Informacdo, devemos elucidar previamente os conceitos que lhe s&o

intrinsecos, sendo eles “conhecimento”, “dados” e “informacao”.

Antes de mais, vamos definir o conceito “informacao”. Segundo Gouveia e Ranito (2004) a informacéo
define-se enquanto um conjunto de dados que, quando apresentada em certo momento e de
determinada forma, aperfeicoa o conhecimento do recetor, permitindo que este tome uma decisdo ou

acdo mais eficiente.

Independentemente do que esteja na sua base, a informacao é um tdpico fundamental na gestao de
uma organizacao, correspondente a cada area de aplicacao e de maneira a prestar suporte na matéria

respetiva (J. R. Navas Martin, 2008: 120).

Vulgarmente, tende-se a confundir os conceitos de informacéo e de conhecimento, no entanto, varios

contributos tedricos defendem que s&o distintos.



De acordo com Rodrigues & Borges (2014), a informacao esta presente no nosso dia-a-dia. Vivemos na
“era da informacao”, ja que esta influencia culturas e comportamentos, estando sujeita a um esforco
continuo para obtencao de novos saberes e conhecimentos sem 0s quais corremos o risco de exclusao

enquanto agentes de desenvolvimento econdmico e social (Rodrigues & Borges, 2014:13).

Segundo Davenport & Prusak (1998), conhecimento ndo deve ser confundido com dados ou informacéo,

embora esteja diretamente relacionado com estes.

Os mesmos autores atestam que a informacdo é uma “mensagem, geralmente na forma de um
documento ou comunicacédo audivel ou visivel”, e que os dados sao modificados em informacoes de

acordo com os seguintes procedimentos:

Contextualizacéo: é conhecida a finalidade dos dados recolhidos;
Categorizacao: os elementos de analise ou componentes cruciais dos dados sdo conhecidos;
Calculo: a andlise de dados ¢é realizada matematica ou estatisticamente;

Correcao: os erros sao excluidos dos dados;

AN NN

Condensacao: os dados podem ser simplificados de um modo mais sucinto.

0 conhecimento ¢ entendido por alguns autores como algo pessoal, algo que é pertenca dos individuos
gue constituem a estrutura. O conhecimento &, pois, uma vantagem competitiva para a organizacéo e
importa, neste sentido, estrutura-lo e distribui-lo pelos varios niveis que a abrangem, por forma a

fomentar o crescimento da empresa (Rezende & Pereira & Abreu 2000:1).

Para Laudon e Laudon (1999:10), “conhecimento é o conjunto de ferramentas conceituais e categorias
usadas pelos seres humanos para criar, colecionar, armazenar e compartilhar a informacao”.
Resumidamente, e de acordo com este contributo tedrico, podemos afirmar que a informacéo tem

origem na modificacdo dos dados, por via da utilizacdo do conhecimento humano.

0 conhecimento, segundo Gouveia & Ranito (2004), é criado com base na informacao, e o processo de

transformacéao da informacao em conhecimento passa por alguns procedimentos:

e Comparacoes: entre situacdes ja vividas e a informacéo de uma determinada situacéo;
¢ Analise das consequéncias: que implicacdes as informacdes tém na tomada de decisao;
e Conexdes: qual a ligacao existente entre o conhecimento ja alcancado e o novo conhecimento;

e Conversacao: o entendimento dos individuos acerca da informacao.



2.3. Gestao do conhecimento

Para Rezende et a/ (2000) a gestdo do conhecimento pode ser definida enquanto uma forma de
aproveitamento e administracdo do conhecimento das pessoas, bem como da divulgacéo das melhores
praticas para o crescimento da organizacdo. Segundo os mesmos autores, a gestdo do conhecimento é
apresentada enquanto a arte de acrescentar valor mediante o uso de ativos intangiveis. Por ultimo, para
Rezende et a/. (2000) a definicdo formal para a Gestdo do Conhecimento depende da ética escolhida,
podendo ser considerada enquanto a evolucdo da Gestado da Informacéo (Rezende & Pereira & Abreu

2000:3).

De acordo com Ranito & Gouveia (2004), a gestdo do conhecimento é um processo de grupo que
combina os objetos do dominio da informacéao e dos dados e o dominio de conhecimento humano com

a finalidade de criar valor (Ranito & Gouveia 2004:56).

Para estes autores, as empresas que entendem a vantagem competitiva que a gestao de conhecimento
proporciona tendem a adotar uma abordagem sistémica na sua gestao, usando técnicas sofisticadas em
gue a informacao é planeada e facultada para uso dos trabalhadores. Neste sentido, a informacao,
podera mais tarde ser objeto de estudo e depuracéo do novo conhecimento, através de um repositorio
de informacéo. Este é criado através de um sistema de informacdo que relaciona os sistemas
operacionais com o planeamento e controlo, servindo como plataforma de comunicacdo das varias
funcdes empresariais (Ranito & Gouveia 2004:57). De uma forma genérica, podemos afirmar que cada
empresa tem um sistema de informacdo especifico e diferenciado das demais, ainda que partilhem

objetivos e valores semelhantes.

A escola cognitiva estuda a forma como as organizacdes aprendem e aplicam o seu conhecimento,
assim como os gestores assimilam novas situacées. De acordo com esta escola, as organizacdes tém

um foco cognitivo no qual o conhecimento é o principal recurso produtivo e estratégico.

A implementacdo de um sistema de gestdo do conhecimento (Knowledge Management), serve de pilar
a uma empresa cognitiva. Tem como objetivo prestar apoio na recolha, tratamento e disponibilizacdo de

informac&o e na sua conversao em conhecimento.

O maior obstaculo a implementacdo deste sistema ¢ o facto de os colaboradores poderem nao
demonstrar interesse em partilhar o seu capital de conhecimento, independentemente de este ser,

atualmente, um aspeto diferenciador de cariz competitivo.



2.4. Sistemas de Informacao

As organizacdes dos nossos dias recorrem as Tecnologias de Informacéo e Comunicacdo como forma
de assegurar a funcdo dos sistemas de informacao enquanto infraestrutura de alicerce ao fluxo de
informacdo na organizacdo. Neste sentido, a necessidade de conhecer os conceitos fundamentais e a

Sua execucao pratica torna-se urgente.

De acordo com Ranito & Gouveia (2004), um sistema pode ser definido como um conjunto de
componentes que interagem para atingir um objetivo comum. E um componente pode, por si so, criar
um sistema, vulgarmente designado por subsistema. Da mesma forma, um subsistema pode ser
componente de mais do que um sistema. E, por fim, o conjunto de componentes que constitui o sistema
reflete mais do que a soma das suas partes (Ranito & Gouveia 2004:26). E possivel enumerar cinco
caracteristicas de um sistema: objetivo, componentes, estrutura, comportamento e ciclo vital (Ranito &

Gouveia 2004:27).

Na opiniao de Toyasakia, Wakolbingerb & Kettinger, o sistema de informacao tem como finalidade o seu
tratamento, visto que permite averigua-la e disponibiliza-la na melhoria de processos de uma empresa.
Um sistema de informacdo é composto por um sistema social e outro automatico, no qual se incluem
0S processos, as informacoes, as pessoas e as maquinas ou computadores que fazem interligacdo com

o0 sistema social (Toyasakia, Wakolbingerb & Kettinger, 2013: 1214-1235).

Segundo Porra, Hirschheim & Parks (2014), o sistema de informacao é considerado mais do que um
software, visto que, para além de o abranger, também é composto pelas maquinas e pelos processos

gue nao recorrem a mecanizacao (Porra, Hirschheim & Parks, 2014: 536).

Um sistema de informacédo é uma infraestrutura que sustenta o fluxo interno e externo desta numa

organizacao (Ranito & Gouveia 2004:24).
Para Ranito & Gouveia (2004), as funcdes do Sistema de Informacéo sao:

e recolha da informacéao - de maneira a assegurar a entrada de dados no sistema;

e armazenamento da informacao - para assegurar o registo dos dados essenciais ao sistema;

e processamento da informacéao - de forma a dar resposta aos requisitos de dados e informacao
para suporte do sistema;

e representacao da informacao - para possibilitar uma percecdo, com qualidade, dos dados e
informacéao disponiveis no sistema;

e distribuicdo da informacéao - para assegurar o fluxo de dados e de informacao no sistema.



Segundo Ranito & Gouveia (2004), nas organizacdes, os sistemas de informacdo que utilizam

tecnologias de informacao e comunicacao, devem ter em conta os seguintes aspetos:

v Objetivos de negocio: as finalidades da atividade da organizaco, que devem ser cumpridas, sao
sustentadas por um sistema de informacao apropriado;

v’ Hardware. equipamento eletronico que assegure a capacidade de processamento,
armazenamento e comunicacao de dados e informacao;

v Software: programas de computador que controlam o hardware para que este consiga realizar
funcoes especificas e sustentar as diferentes atividades realizadas no seio da organizacéo;

v Procedimentos: um conjunto de regras, politicas e acdes predefinidas, a serem seguidas, por
forma a alcancar os propdsitos da atividade;

v" Pessoas: os individuos que executam ou que estdo relacionados com as funcdes, na
organizacao. Inclui recursos humanos e clientes que detenham o conhecimento, e as

capacidades para o usar, no ambito da organizacado e dos seus objetivos de negocio.

Garantir o fluxo de dados e informacéao, e reunir o conhecimento de individuos e grupos envolvidos em
atividades e processos de tomada de decisao, € uma forma de assegurar que 0s cinco fatores enunciados

estejam presentes numa organizacao.

2.4.1. Tipos de Sistema de Informacao

Ha diferentes tipos de sistemas de informacéao, divididos em, pelo menos, duas dimensdes: niveis de

gestdo da organizacao e por area funcional (Ranito & Gouveia 2004:57).

No ambito da gestdo da organizacdo podemos falar em quatro niveis de sistemas: estratégico, de
conhecimento, operacional e de gestao. Esta divisdo, por niveis, contribui para se compreender melhor

como a decisao é sustentada na organizacao.

Na distribuicao funcional, podemos dividir os sistemas de informacao por tipo de funcéo organizacional

gue suportam como, p. ex., recursos humanos, producao, financas, entre outros.

Estas duas dimensdes encontram-se, havendo diferentes niveis de gestdo da organizacdo por cada area
funcional. Um exemplo disso é um sistema de marketing que pode estar associado a diferentes niveis

de gestao, como a operacional e de conhecimento.



2.4.2. Distincao entre Sistemas de Informacao e ERP

Vivemos numa sociedade da informacao em que é indispensavel que os funcionarios e gestores utilizem,

de modo eficiente e razoavel, os sistemas e tecnologias de informacéo Lopez, Yanai (2013:25).

Durante bastante tempo, o sistema de informacao tinha o mesmo significado de ERP. Atualmente, as
empresas de sucesso tendem a focar-se no cliente. A preocupacao em fazer bem e barato, isto &, ser
eficiente e eficaz, deixou de ser a Unica vantagem competitiva de interesse. Hoje em dia, grande parte
das empresas de destaque investe no conhecimento do mercado. Os ERP s&o um instrumento pouco
pratico quando falamos em querer ter uma visao do cliente. A titulo de exemplo, com o aumento da
pressao competitiva, 0os operadores repararam na importancia de conhecer o cliente como um todo (o
mesmo cliente podia ter mais do que um contacto telefonico, gerando varios clientes quando, na
verdade, se tratava apenas de um). Este conhecimento constitui um poderoso recurso para a criacao de
campanhas de marketing localizadas, bem como para ofertas segmentadas com o objetivo de conseguir

obter maior valor de um determinado cliente (Ranito & Gouveia 2004:74).

De acordo com Martin, cabe ao diretor geral da empresa implementar e propor um sistema de

informacé@o com o objetivo de:
o solucionar pontos importantes, como a informacéo continua e atualizada perante o cliente;

o determinar os suportes e circuitos da informacao que assegurem o relacionamento fluido entre todas

as entidades implicadas;

o assegurar um arquivo de toda a documentacdo administrativa técnica, de forma organizada e

atualizada (J. R. Navas Martin, 2008: 120).

Em suma, na tomada de decisdo, por parte das organizacdes, o sistema de informacdo tem um papel
preponderante na medida em que, a sua principal finalidade ¢ fornecer informacao significativa e

relevante.
2.4.3 SAP como Sistema de Informacao

A SAP (Software Appliacations and Products) foi fundada em 1972, na Alemanha, mais concretamente
na cidade de Walldorf. Esta empresa teve como principal objetivo substituir soffwares mais antigos e,
portanto, ja obsoletos, que deixaram de ter capacidade para fazer face as necessidades das

organizacoes.



Segundo os autores Schenk & Draijer o sistema SAP dissemina solucdes interempresas, assegurando
0s processos internos e externos interligados (com clientes, fornecedores e mesmo com outras
empresas, etc.) (D. J. Schenk e C. T. Draijer, 2016: 27). De acordo com Schenk & Draijer, a SAP

apresenta solucdes para grandes empresas, sendo elas:
o fortalecer a estratégia corporativa através do fomento da responsabilidade corporativa;

e proporcionar uma visdo consolidada de negocio, através de uma plataforma que interliga todas as

informacoes;

e capitalizar o valor dos dados corporativos da empresa, possibilitando, deste modo, o alinhamento
organizacional através da competitividade, visibilidade e maior confianca (D. J. Schenk e C. T.

Draijer, 2016: 28).

2.4.4 0 papel dos Sistemas de Informacao na Contabilidade
“A contabilidade é um conjunfo de conceifos e técnicas que sao utilizadas para medir e relatar
informacoes financeiras sobre uma unidade econdmica.”

(Walther, 2010:9)

Neste ponto propomos analisar o papel que os sistemas de informacao, tal como hoje os conhecemos,

desempenham na area da contabilidade.

Para Silva (2013), “o papel prioritario da funcao financeira ¢, assim, a gestao do conjunto destes fluxos,
devendo os responsaveis financeiros assegurar que, globalmente, os fluxos monetarios de entradas e
saidas ndo apresentam desequilibrios permanentes que possam pbr em perigo a continuidade da
empresa ou, pelo contrario, que possam traduzir-se num excesso de meios financeiros liquidos nao

remunerados” (Silva, 2013: 21).

Antes de mais, de acordo com Walther, a contabilidade € uma unidade econémica que geralmente se
presume como uma empresa. Neste caso, a informacéao é trabalhada tendo em consideracao as varias
finalidades a que se propde, podendo ainda ser facultada aos analistas financeiros, ao proprietario e ao
gerente da empresa, aos credores, etc. O modo como a informacao é trabalhada varia consoante o
proposito para o qual os gestores necessitam dela, pois as informacdes contabeis sédo fundamentais
para a tomada de decisbes. Paralelamente, os investidores concentram-se em aumentar os lucros

(Walther, 2010: 9).
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Segundo Nikolov (2013), a contabilidade tem como objetivo historiar o que ocorreu na empresa, na
forma prevista da legislacao. Assim sendo, quanto mais tranquilo for o trabalho no departamento de

contabilidade, mais organizada sera a empresa e melhor ela sera no seu progresso (Nikolov, 2013: 80).

Em suma, se no passado a contabilidade tinha por objetivo suprir as restricdes da capacidade da
memoria humana e o de valer de meio de prova, atualmente, tornou-se uma fonte de informacao acerca
da situacdo da empresa, do seu desenvolvimento e dos seus negocios, 0 que permite dar resposta a
algumas questdes: “Qual o valor gerado para o investidor?”, “Quais os resultados obtidos?”, “Qual o

valor das existéncias em armazém?”, “Qual o volume de negdcios?” (Rodrigues & Borges, 2014:21).

Concluindo, é irrefutavel a relevancia da implementacdo de um sistema de informacéo, na area da
contabilidade, dado que, dentro da organizacao, assume o papel do sistema mais fidedigno. Para
Rodrigues & Borges (2014), a contabilidade ¢ um instrumento fundamental de informacao financeira,

com seguranca e credibilidade, dado que é:

um sistema organizado e estruturado, no qual o tratamento de dados deve ser global, coeso,

adaptado e conforme, e nao isolado e disperso;

e um sistema baseado em critérios, normas e principios universalmente aceites, e determinados a

nivel internacional;
e um sistema global que abarca a totalidade das areas da empresa;

e um sistema que requer especialistas, seja na sua formulacao e realizacdo, bem como na sua
verificacdo e controlo, uma vez que, as informacdes que dele advém, necessitam de demonstrar

seguranca ao seu utilizador (Rodrigues & Borges, 2014:56).

2.5. 0 papel da Tecnologia na Gestao das Organizacoes

"Uma organizacao é uma combinacao de esforcos individuais que tem por finalidade realizar propdsitos
coletivos. Por meio de uma organizacao torna-se possivel perseguir e alcancar objetivos que seriam
inatingiveis para uma pessoa. Uma grande empresa ou uma pequena oficina, um laboratorio ou o corpo

de bombeiros, um hospital ou uma escola sao todos exemplos de organizacdes."

Maximiano, 1992
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Na organizacao, a cultura organizacional cumpre inimeras funcées, influenciando os comportamentos

e atitudes dos colaboradores.

|u

Para Edgar Shein (1992), a cultura organizacional “é um conjunto de pressupostos basicos que um
grupo criou, descobriu ou desenvolveu para aprender a lidar com os problemas de adaptacao externa e
integracao interna e que tém funcionado suficientemente bem para serem considerados validos e serem
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em relacao a esses

problemas” Shein, Edgar (1992: 12).

A cultura organizacional tem um papel importante nas estruturas empresariais, dado que as distingue

das demais, pois corresponde a sua identidade, sendo implicitamente transmitida aos seus membros.

Nas organizacbes, como nao poderia deixar de ser, a maioria dos colaboradores destina grande parte

do seu tempo ao exercicio da sua funcao.

De acordo com Rezende (2002), atualmente, a informacdo e a tecnologia que sustentam as
organizacoes, sao bens preciosos que, quando bem organizados e geridos, oferecem resultados positivos

para a sua atividade.

Por este motivo, devemos gerir, com prudéncia, os riscos que lhe estao associados, sendo a confirmacao

disso a cada vez maior dependéncia das organizacdes das Tecnologias de Informacao.

No inicio da década de 90, entra em declinio a época moderna, a pés-revolucao industrial, na qual se
assistiu a propagacao das organizacdes burocraticas. Esse declinio foi motivado pelo uso das novas

tecnologias de informacdo que tém vindo a revolucionar a estrutura das organizacoes.

Segundo O'Brien (2010), todos os sectores empresariais sofrem a influéncia da fusdo entre as
inquietacdes empresariais € as tecnologias de internet. Para satisfazer, de forma mais rapida e eficaz,
as necessidades dos seus clientes, as organizacdes tém que alterar a sua forma de trabalhar e renovar

as suas infraestruturas de negocio (O'Brien, 2010:3).

O modelo tradicional de organizacao - simples e unitario - entrou em rutura devido ao crescimento
marcado por conjunturas de mudanca, tendo sido substituido, no inicio do século XX, por um modelo
de organizacao mais flexivel e virtual. Esta mudanca tem por base uma maior exigéncia de flexibilidade
e de transformacdo. Assim emergiram as organizacOes flexiveis e inteligentes, com capacidade de

aprendizagem.
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Esta capacidade de aprendizagem é um fator decisivo na solucdo de dificuldades, no ambiente
organizacional, nomeadamente associadas a alteracoes de carater tecnoldgico e a elevadas pressoes

competitivas.

Os aspetos determinantes, no estudo das organizacoes, incidem sobre a distribuicdo das funcdes do
trabalhador, a propriedade dos meios de producéo e o desenvolvimento da tecnologia e da gestao. No
fundo, a preocupacao central das organizacdes recaia mais no rendimento fisico do trabalhador do que
na sua eficiencia mental. A baixa qualificacdo e a ineficacia dos trabalhadores era uma das maiores

dificuldades das organizacdes do inicio do seculo XX e, deste revés, surge a Gestao Cientifica.

Os contributos teoricos de Weber (Burocracia) e Taylor (Gestdo Cientifica) demonstraram a
racionalizacdo do trabalho, a par da incessante procura da alienacao do trabalhador para atingir o

incremento da produtividade.

A Teoria Burocratica de Max Weber (1864-1920) descreve a organizacao formal orientada unicamente

para a eficacia e racionalidade.

De acordo com Weber, o conceito de autoridade esta intimamente ligado a ideia de burocracia. Para

weber, existem trés formas de autoridade:

- Autoridade racional: é assegurada por normas e regras provenientes de um regulamento, por que
¢ aprovado e validado pelo grupo. A figura de autoridade esta ligada ao cargo que o individuo ocupa, e

nao ao individuo que a exerce.

- Autoridade tradicional: assente em costumes e tradicoes de uma cultura, normalmente patrimonio
dos antepassados, nas figuras dos lideres familiares, e que ainda hoje subsistem. Este dominio é
legitimado por tradicoes religiosas e por crencas e praticas de ambito social, admitindo-se até a sua

sacralidade.

- Autoridade carismatica: designa as caracteristicas de personalidade e/ou fisicas - qualidades
excecionais - do lider. Esta forma de autoridade surge em conjunturas de rutura e de crise. Segundo Max
Weber o carisma (que provém do grego kerygma, cujo significado é ‘dom divino’), é intransmissivel. A

auséncia deste revela-se o principal problema nas questdes de sucessao.

Segundo Weber a autoridade racional era a mais ajustada ao ambiente corporativo, pois adaptava-se a

todas as estruturas, sendo predominante nas sociedades ocidentais. Associada a esta forma de
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autoridade surge a tipologia de organizacdo denominada de Burocratica, que se pauta pelos seguintes

principios fundamentais:

o tarefas e funcodes divididas de forma racional, com base em normas e regras préprias, com o intuito
de possibilitar a realizacao de tarefas essenciais para alcancar os objetivos da organizacao;

o hierarquia determinada por regras precisas. Os deveres e direitos de cada cargo, e ainda o exercicio
da autoridade e as suas fronteiras, tém por base a legalidade;

o regras, previamente estabelecidas, para a contratacdo de funcionarios, por forma a assegurar a
igualdade formal. Para pertencer ao quadro funcional da empresa, o individuo deveria ter
competéncias técnicas de acordo com os requisitos anteriormente definidos;

o paridade salarial para trabalhos e cargos idénticos;

o critérios e normas definidos para regular as progressdes na carreira. Para a progressao na carreira,
nao se considera as relacdes pessoais e de compadrio;

o divisao total entre as caracteristicas pessoais e a funcdo da pessoa que a executa;

o 0s deveres e direitos sao ditados por normas e regras que devem ser cumpridas por todos.

0 modelo burocratico apresenta, como vantagens, a eficacia, a racionalidade e a estabilidade para a
conquista de objetivos organizacionais. Este permite, ainda, rapidez na tomada de decisao e a reducao
de conflitos, ja que cada colaborador conhece as suas responsabilidades e tarefas, bem como as dos

restantes colaboradores.
Como desvantagens, apresenta a morosidade na execucao dos processos e o excesso de rigidez.

Em suma, a Teoria Burocratica caracteriza-se pela definicdo de cargos e funcdes, pelos seus
mecanicismos e pela técnica e estrutura, de que sdo exemplo a existéncia de canais definidos para a

circulacao de documentos e ordens.

Com vista a obter maior eficiéncia industrial, Frederick Winslow Taylor (1856-1915), publica, em 1911,
o livro “Principios da Gestédo Cientifica”, no qual propde o redesenho dos processos produtivos, com

vista a otimizar a produtividade.

A Gestao Cientifica de Taylor tem como base o desenvolvimento de métodos de engenharia industrial e
a aplicacao da ciéncia a gestao, e surgiu como consequéncia do grande crescimento industrial que se
fez sentir nos EUA. O conceito de Gestao Cientifica teve por base principios como: a especializacao e

controlo do trabalho e, ainda, a total automatizacéao fisica através do operario.
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Os estudos de Taylor eram norteados pela melhoria da produtividade através de uma melhor relacao

custo-beneficio dos sistemas produtivos das empresas.

0 foco na tarefa estava na base do sistema de producéo, com o objetivo de, por esta via, eliminar os

desperdicios resultantes da reducéo de custos, bem como a ociosidade dos trabalhadores.

O contributo de Taylor, para a gestdo, foi, entre outros, o aumento da eficiéncia e da eficacia das
organizacOes, através do incremento na producdo, sem a necessidade de aumentar os custos de
producdo. Desta feita, a melhoria da produtividade, nas organizacdes, deveu-se a varias mudancas na
gestdo e na divisao do trabalho, tais como, as previsdes de producédo, o pagamento mediante as

unidades de trabalho produzidas, e a introducao de séries de tempos de descanso.

Os estudos de Taylor estiveram na base das alteracdes ao sistema de gestdo da época, pois este
caracterizava-se, entre outros fatores, pela falta de conhecimento do trabalho dos operarios, por parte
dos administradores, pelo modo como as empresas atribuiam o salario aos operarios e, por ultimo, pela

auséncia de uniformizacdo dos métodos de trabalho.
0 trabalho de Taylor pode-se dividir em duas etapas:
12 etapa: padronizacao e racionalizacao da lida dos trabalhadores fabris.

22 etapa: designacao dos principios de administracao adequados a todos os contextos do dia-a-dia das

organizacoes.

Em 1911, publicou, no segundo livro, “Principles of Scientific Management’, 0s principios essenciais da

Administracao Cientifica:

e principio da execucao: com vista a uma maior organizacao, no trabalho, ha a partilha de
responsabilidades e funcdes.

e principio do controlo: por forma garantir que o trabalho esta a ser efetuado, dentro da meta e
segundo a organizacao determinada, tem de se supervisionar o progresso do trabalho.

e principio do planeamento: os procedimentos cientificos substituem os métodos empiricos, ou seja,
o0 trabalho passa a ser planeado, testado e, ainda, racionalizado, pondo-se de lado questdes como
0 julgamento individual e o improviso.

e principio da preparacao dos trabalhadores: por forma a alcancar a meta definida, tendo por base o
método planeado, deve-se ter em conta as competéncias e capacidades dos operarios €, de seguida,

ensina-los e treina-los.
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Em suma, deve-se a Taylor a introducéo da Gestao Cientifica nas organizacoes. Esta permitiu melhorar
a produtividade das empresas, através do salario em funcao da producao alcancada, caracterizada por
ser a “producdo em massas” (é de salientar que o consumo em massas originou a producdo em
massas), e da aplicacao de conceitos como “on the best way”, para designar o melhor fluxo de producao,
isto &, a melhor maneira para realizar uma tarefa (por exemplo, Henry Ford adaptou diversos conceitos
desenvolvidos por Taylor na sua empresa), bem como do inicio do estudo de tempos e movimentos,

“time-and-motion studies”.

Por ‘estudo de tempos e movimentos’ entende-se a racionalizacao do trabalho, através da decomposicao

de tarefas em movimentos, com o objetivo de simplificar e facilitar as tarefas.

Em 1946, surge uma critica a escola de gestao, através de Herbert Simon, que recusa o conjunto de
principios da administracao e considera-os parcos em objetividade, muito contrarios e vagos para nortear

0s gestores nas tomadas de decisao.

No seu estudo a subjetividade das decisdes individuais, pelo qual ficou conhecido, deixou ainda, como

contributo tedrico para a discussao:

- 0 equilibrio da organizacao;

- a “racionalidade limitada”;

- a aceitacdo da autoridade na tomada de decisao.

A partir da formulacao da 7eoria da Decisdo, de Herbert Simon, encontram-se indicios de um maior
destaque a rentabilizacdo da sabedoria do operario. Para Simon, uma organizacdo ¢ um sistema de
decisdes, que devem ser tomadas de forma racional com o intuito de alcancar os objetivos almejados.
O contributo do individuo, para a organizacdo, depende da rececdo de estimulos que lhe permitam

avaliar constantemente o equilibrio incentivo/contribuicao.

Concluindo, houve muita oposicao a introducdo da Gestao Cientifica, nas organizacdes, por parte dos
trabalhadores e sindicatos. Nos dias de hoje, o Taylorismo € considerado desumano para o trabalhador,

0 que, no fundo, demonstra o desconhecimento da contribuicdo de Taylor para a evolucao da Gestao.
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2.6. Importancia da informacao e gestao na tomada de decisdo nas organizacoes

Atualmente, a importancia da informacao, para as organizacoes, é universalmente aceite, sendo como
0 mais importante, pelo menos como um dos recursos cuja gestdo e aproveitamento influenciam o seu

sucesso (Amaral, 1994).

Vivemos na era da informacdo. Através da informacdo é possivel explorar as possibilidades de

investimento.

Conforme Davenport & Prusak (1998), a informacao permite identificar oportunidades novas e
importantes para a organizacao, que lhe possibilitara assegurar uma maior competitividade num

mercado altamente globalizado e mutavel (Davenport & Prusak 1998:256).

De acordo de Varajao (1998), para além de ter uma utilizacao operacional, a informacao pode, também,
ser usada estrategicamente, possibilitando a mudanca do equilibrio concorrencial dos mercados, bem

como criar vantagens competitivas as organizacoes.

Para Ranito & Gouveia (2004), sera pertinente refletir acerca do processo da “gestdo” — como um grupo
de deliberacdes acerca de dados e informacdo — compreendendo como ela é observada por varias

escolas de pensamento (Ranito & Gouveia 2004:54).

E de ressalvar que, a tomada de decis3o, a analise ndo é muito linear, dado que as decisdes relevantes
sao comumente tomadas de modo nao estruturado, tendo por base processos complexos e constituem

varios aspetos da funcdo da gestao (Ranito & Gouveia 2004:54).
So6 em finais do século XIX surge o estudo da gestdo, como disciplina.

Nesse momento, as atencdes recaiam, fundamentalmente, na eficiéncia e na eficacia dos diferentes

oficios, na sua estruturacdo em trabalhos e, estes ultimos, em sistemas prolificos.

Esta abordagem deu origem a Escola Técnico-Racional, na qual a organizacao é vislumbrada enquanto
um reldgio e os gestores tém que fazer, principalmente, estruturacéo, organizacao, orientacao, resolucao

e controlo.

Esta abordagem tinha por base a recolha de, por exemplo, tempos de realizacao de tarefas (e subtarefas)

e, pela observacdo dos dados reunidos, potenciar as funcdes dos trabalhadores.

Tratou-se de uma aproximacao pertinente enquanto os preceitos foram impostos pela Revolucéao

Industrial e pelo subsequente ponto de convergéncia na producao.
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Todavia, esta abordagem teve criticas e reacoes de oposicao, devido ao foco excessivamente racional,

sendo a Escola Comportamental o resultado delas.

Relativamente & Escola Comportamental, esta caracteriza-se por uma abordagem menos metédica e
menos formal & questao da gestao, olhando a empresa enquanto um organismo vivo, e o papel do gestor

como de auxilio na luta pela sobrevivéncia (Ranito & Gouveia 2004:54).

Enquanto prolongamento da Escola Comportamental surge a Escola Cognitiva, responsavel pelo estudo
dos procedimentos desenvolvidos na mente dos individuos, com o objetivo de classificar os processos

mentais em conceitos, estruturas, planos e mapas.

Na Escola Cognitiva, as organizacdes sdo reconhecidas enquanto entidades com capacidade para
aprender e saber, sendo que estas capacidades vao para além do que cada individuo conhece ou

percebe.

O papel do gestor, na Escola Cognitiva, passa por compreender acontecimentos, determinar respostas
e conceber a organizacdo cognitiva e informacional da empresa. Os gestores sdo ponderados e isso

aumenta a eficiéncia, a eficacia e o valor da organizacao.

De acordo com Ranito & Gouveia (2004), na sua atuacao, os gestores utilizam filtros de informacao na
concecao de mapas cognitivos ou modelos mentais. A determinacao de uma ordem mental, num
ambiente de caos, & a missdo mais importante dos gestores, dado que estes tém competéncia na
tomada de decisao e na solucdo de problemas, bem como capacidade de processar informacao (Ranito

& Gouveia 2004:55).

Para os mesmos autores, dentro desta escola existem duas correntes, uma que advoga a direcao da
sua pesquisa na forma como a cognicdo é utilizada para produzir estratégias através de interpretacoes,
isto &, nao se limita apenas ao mapeamento da realidade de um modo mais ou menos objetivo e
deturpado. E outra, na qual a direcdo da pesquisa tem, como ponto de partida, a forma como é elaborada
a estrutura, o processamento e mapeamento da informacao pela mente humana, evidenciando a

cognicao na elaboracao da estratégia (Ranito & Gouveia 2004:54).

Em suma, o contributo tedrico da Escola Cognitiva recai no modo como os gestores apreendem, em
novas ocorréncias, bem como no modo como a organizacao estuda e utiliza o seu conhecimento e saber-

fazer.
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CAPITULO lIl: CONTEXTUALIZACAO DO OBJETO DE ESTUDO

3.1. A Empresa em Estudo

“I have always acted according to the principle that | would rather lose money than trust. The integrity of
my promises, the belief in the value of my products and in my word of honor have always had a higher
priority to me than a transitory profit” (Robert Bosch, cit. em Robert Bosch GmbH - Historical
Communications, S/D: 30).

O Grupo Bosch é uma sociedade industrial privada de renome, lider no fornecimento de servicos e

tecnologia, e uma das maiores e mais conceituadas a nivel mundial.

Em 2017, com o contributo de mais de 402.000 colaboradores, em todo mundo, faturou 78,1 mil

milhdes de euros (dados de 31/12/2017).

Mais de 402 .OOO

colaboradores a nivel mundial \\ Corca de 440 siibsididrias @
\ unidades regionais

/
Mais de 7,3 mil milhdes / 4’9 mil milhes de
investidos em investigacao euros EBIT em 2017
e desenvolvimento 125

localizacoes de engenharia em todo o mundo

Figura 1 - Receitas das Vendas, colaboradores, localizacées

Fonte. Elaboracdo Propria

Relativamente as areas de negocio, as operacdes do grupo Bosch dividem-se em quatro areas: Bens de

Consumo, Solucdes de Mobilidade, Tecnologia de Energia, e Edificios e Tecnologia Industrial.
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Business sectors
of the Bosch Group

MOBILITY
SOLUTIONS

Powertrain Solutions!
i tems Control

5

Automotive Aftermarket
Automotive Steering
Connected Mobility Solutions

B
Commercial Vehicles and Offroad Applications
eBike Systems

ETAS GmbH
Two-Wheeler and Powersports
CONSUMER
GOODS
Power Tools®
B5H Hausgerdte GmbH
ENERGY AND
BUILDING
TECHNOLOGY

Building Technalogies™
Thermotechnology
Bosch Global Service Solutions

Other businesses:
Robert Bosch Smart Home GmbH

to business sectors:

Bosch Healthcare Solutions GmbH
Bosch Software Innovations GmbH
Robert Bosch Start-up GmbH
Robert Bosch Venture Capital GmbH

Figura 2 - Areas de Negocio da Bosch

Fonte: Documentacao Interna da Bosch (2018)

Por intermédio da sua propria cloud denominada /o7, a Bosch consegue oferecer, aos seus clientes,

solucdes conectadas, em varios dominios, através de uma Unica fonte.

Em termos estratégicos, a Bosch tem por objetivo oferecer inovacdes que favorecem uma vida
conectada. Sendo mundialmente reconhecida enquanto uma empresa que oferece “Tecnologia para a

Vida”, a Bosch produz servicos e produtos inovadores com capacidade para melhorar a qualidade de

vida.

Desde 1964, a Fundacao Robert Bosch ¢ a acionista maioritaria da Bosch. Para fazer face aos problemas
que a sociedade enfrenta, na atualidade, as iniciativas de cariz social e beneficéncia do fundador da

empresa, tém continuidade através a fundacao.
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Acionistas

Robert Bosch GmbH Familia Bosch Fundagdo Robert Bosch GmbH

1% % 92%

Direitos de voto

Familia Bosch Robert Bosch Industrietreuhand KG

% 93%

Figura 3 — Organizacdo e estrutura de propriedade da Bosch

Fonte: Documentacao Interna da Bosch (2018)

3.1.1. Origem da Bosch

A empresa Bosch - em Portugal desde 1911 - foi fundada em 1886, por Robert Bosch, em Estugarda,
na Alemanha, dedicando-se a sua primeira "Oficina de precisdo mecanica e engenharia elétrica" a

industria automovel.

0 simbolo da Bosch, tal como hoje o conhecemos, teve origem em 1887 quando Robert Bosch, apos a
invencao do magneto de baixa tensao, aplicou este ao sistema de ignicao de automdveis, o que permitiu

ter a base comercial para a projecao desta empresa.
O primeiro escritério de vendas em Portugal, abriu em 1911, no Porto.

Os principios e valores de Robert Bosch estiveram sempre presentes na sua forma de gestdo da

empresa, quer ao nivel dos recursos humanos, bem como a nivel de toda a gestdo organizacional.

Para além desta preocupacao com os colaboradores, também procurou sempre oferecer formacao aos
que tinham menos possibilidades e que apresentavam mais capacidades e apeténcias técnicas, uma
metodologia que ainda hoje é aplicada, com programas de formacao para todos os colaboradores, dado

que a educacao é o melhor instrumento que se pode oferecer.
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Enquanto empregador, Robert Bosch sempre foi muito atrativo, pois demonstrava interesse em facultar
condicoes aos colaboradores, nomeadamente a nivel da execucao do trabalho na fabrica (boas
condicOes ergonomicas, como ventilacao e iluminacao, recursos e equipamentos topo de gama), o que

se traduziu na lealdade de longo prazo e motivacao diaria dos seus colaboradores.

Aquando da comemoracao do 20% aniversario, o empresario reformulou o sistema de trabalho com o
intuito de aumentar o nivel de producéo, como foi exemplo o estabelecimento das oito horas diarias de
trabalho, a oferta de vantagens aos seus colaboradores, como médico de trabalho e pensodes de

sobrevivéncia e reforma.

3.1.2. Missao, Visao, Valores e Estratégia do Grupo Bosch

As pessoas sdo 0 maior valor da empresa. De acordo com a missdo da Bosch, a qualidade é o fator

imperativo. Nesta perspetiva, a inovacao é vista como elemento fundamental para assegurar o futuro.

A empresa procura estar sempre na vanguarda, para se poder destacar da concorréncia, oferecendo

solucdes de exceléncia na area da eletrénica. Na Bosch, o trabalho é norteado por sete valores:
1. Orientaciao para o futuro e para os resultados

O futuro da empresa, bem como da fundacao, é assegurado pelas acdes orientadas por este principio,

que lhes proporciona uma base soélida.

2. Responsabilidade e sustentabilidade

Tendo como alicerce o interesse da empresa, a Bosch oferece seguranca nos produtos e servicos

disponibilizados, garantindo a protecdo ambiental e a utilizacao racional dos recursos.
3. Iniciativa e determinacao

As acdes do grupo, assentes na responsabilidade empresarial, asseguram, per si, a prossecucdo dos

seus objetivos.
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4. Transparéncia e Confianca

Baseando as suas relacdes na confianca, todas as decisdes e assuntos de relevancia sao comunicados
de forma clara e atempada, o que se manifesta na interacao transparente, com os parceiros de negdcio,

e no relacionamento dentro da empresa.
5. Equidade

As relacdes com os parceiros de negocio e colegas sao justas, constituindo um pilar para o sucesso da

empresa.
6. Fiabilidade, Credibilidade e Legalidade

Todos os compromissos do grupo respeitam a lei. Apenas é prometido o que pode ser cumprido.
7. Diversidade

Os valores e linhas orientadoras sdo comuns a todas as empresas do grupo, sendo exemplo disso a

cultura da diversidade como um incentivo para o sucesso.

Em suma, os valores da Bosch revelam a forma como os negocios sao geridos na empresa refletindo-

se na ética profissional dos seus colaboradores.

3.2. A Bosch em Portugal

“O crescimento solido verificado em todas as nossas unidades é sustentavel e sera apoiado por um
aumento das nossas atividades de 1&D em Aveiro, Braga e Ovar, o que contribui para a competitividade

das nossas fabricas”

A nivel nacional, a Bosch é uma das empresas mais reconhecidas, com valores de exportacao acima
dos 95% da sua producdo para mercados internacionais. Através da investigacdo, tem apostado no

desenvolvimento de solucdes de software e hardware para diversas areas de negocio.
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fundada em 191 1 \ 4,800 colaboradores

Boschem

Portugal

1.5 mil mi'haeS ,»’ opera em 5 localidades

de euros &”

Figura 4 - Factos e numeros sobre a Bosch em Portugal 2017

Fonte: Documentacao Interna da Bosch (2018)

No que diz respeito a inovacao tecnologica em Portugal, o Grupo detém, a 100%, quatro empresas: a
Bosch Car Multimedia Portugal, em Braga; a Bosch Security Systems, em Ovar, a Bosch

Termotecnologia, em Aveiro, e a sede, Robert Bosch, S.A., localizada em Lisboa.

Em Braga, sdo produzidos e desenvolvidos sensores e multimédia automovel. Em Ovar, sistemas de
seguranca e, em Aveiro, solucbes de agua quente. Em Lisboa, encontram-se os servicos de
comunicacdo, para o Grupo Bosch, e o0s servicos partilhados de recursos humanos. Na Robert Bosch
S.A. desenvolve-se 0 marketing e realiza-se atividades de vendas. Detém, ainda, uma empresa

subsidiaria da BSH Eletrodomésticos.

Devido as constantes imposicdes do mercado, a Bosch almeja atingir a lideranca em loT (Internet das

Coisas), no desenvolvimento das atividades em Portugal.

Ainda em Portugal, em 2016, a Bosch gerou 1,1 mil milhdes de euros em vendas internas, sendo um
dos maiores empregadores industriais com aproximadamente 4.000 colaboradores (dados de

31.12.2016)
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3.3. Bosch Car Multimedia, SA

Bosch Portugal
Global data 2017

fQ rm BRAGA
3.280 colaboradores
OVAR N Mil'milhGes € em vendas
736 colaboradores \Q N\
L 1.234 colaboradores
113, milhes SEEEEIES 272,2 milh8es € em vendas
5.548*
colaboradores
Ve
LISBOA
<

Robert Bosch
40 colaboradores

39,6 milhdes € em vendas

B5H Eletrodomésticos Service Solutions
119 colaboradores 131 colaboradores

67 milhdes € em vendas 4,1 milhGes € em vendas

Sede
Salugdes de Mobilidade f\ Tecnologia Industrial <Considers os colaboradores

& vendas Q18D F7] produgio Teanologia de Eneria ¢ Exificios W Bens de Consumo temporarios

Figura 5 - Bosch em Portugal

Fonte: Documentacao Interna da Bosch (2018)

A Bosch iniciou a sua atividade, em Braga, no ano de 1990, com a producao de autorradios, com a

denominacao social de Blaupunkt Auto-Radio Portugal Lda.

Em 2008, devido a uma restruturacao da divisdo Car Multimédia (CM), a marca Blaupunkt foi vendida
juntamente com o negocio do segmento de pos-venda de radios. Nesta data, a fabrica em Braga passou
a designar-se de Bosch Car Multimedia S.A. e a divisdo CM centrou a sua atividade na producéo de

equipamento original para a industria automovel.

A principal fabrica da divisao Car Multimedia da Bosch é a unidade de Braga, que ¢ um Centro de

Competéncias para o mercado Europeu e a maior empresa do Grupo em Portugal.

A Bosch Car Multimedia Portugal S.A é um dos maiores empregadores do distrito de Braga e também
um dos maiores exportadores a nivel nacional, com uma larga carteira de produtos eletronicos,

sobretudo autorradios e sistemas de navegacao para a industria automovel.

Esta fabrica de industria automaovel contém duas areas produtivas, uma de insercdo manual, referente
a montagem do aparelho final, e outra de producédo de placas de circuitos impressos por insercao

automatica de componentes eletronicos (SMD - Surface Mounted Device).

25



No setor automovel, a unidade de Braga tem mais de 50 clientes, designadamente a Jaguar, BMW,
Mercedes, Audi, Bentley, Ferrari entre outros (representados na figura 6 e 7). No que diz respeito a
aplicacdes domeésticas, possui clientes como a Balay, Junkers, Nefit, Worcester, Vulcano, Siemens,
Bosch (outras filiais). Em Braga, os principais competidores sdo a Aptive/Delphi (vizinha e concorrente
direta), Alpine, Continental, Panasonic, Tom-Tom, Aisin, Becker, Denso.
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Figura 6 - Clientes da Industria Automdvel da Bosch Car Multimedia Braga

Fonte: Documentacao Interna da Bosch (2018)
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Figura 7 - Clientes solugdes para casa da Bosch Car Multimedia Braga

Fonte: Documentacao Interna da Bosch (2018)

De entre as varias distincdes recebidas pela empresa, destaca-se, na figura abaixo, as mais importantes.
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+ A empresa vence o Prémio Europeu de Exceléncia do EFQM

2017

+ A empresa vence o Prémio Europeu de Exceléncia do EFQM

2015

+ Prémio de Qualidade do Grupo Bosch
+ Prémio de Eficiéncia Energética

2011

+ Prémio de Qualidade do Grupo Bosch
+ Distingdo de Boas Praticas, pela Assembleia da Republica, pelo trabalho desenvolvido na prevengéo das lesdes musculo-esqueléticas

2008

+ Empresa “Recognised for Excelence”, com nivel maximo de cinco estrelas, da EFQM - “European Foundation for Quality Management”

2007

Figura 8 - Principais distingoes da Bosch Car Multimedia SA

Fonte. Elaboracdo Propria

A unidade produtiva de Braga, tal como todas as fabricas do Grupo Bosch, esta dividida em duas grandes

areas de responsabilidade: técnica e comercial.

A éarea técnica ¢é da responsabilidade do Eng. Carlos Ribas, sendo também ele representante do Grupo

Bosch em Portugal. A area comercial esta sob a alcada do Dr. Lutz Welling.

Cada administrador tem varios departamentos a seu cargo, tal como discriminado na figura abaixo:
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Area Comercial - BrgP/PC Area Técnica - BrgP/PT

CI/CWR1-IB BreP/MFC; -/HSE
AATR/MFR-PO BreP/ENG
CM-MS/COR BreP/MOE1
CP/PPM-Brg BrgP/MOE2
CP/PIR33-EW BrgP/MFE
BreP/CTG CPR/TSC 2.7-EU
BrgP/HRL BrgP/QMM
BrgP/LOG CM-MS/TER
BrgP/DBE CC-PS/TER-PO
BrgR/ICO

CM/LO

CP/PQA-BrgP

CP/PQA-CMS

Figura 9 - Organizacao da unidade fabril

Fonte. Documentacao Interna da Bosch (2018)

3.3.1. Dados Econdmicos e Estatisticos da Bosch

Através da analise de alguns indicadores-chave, econdmicos e estatisticos, € possivel avaliar a dimensao

e situacao financeira da empresa, por forma a compreender que etapa do seu ciclo de vida atravessa.

A tabela abaixo ilustra a evolucdo da Bosch, de 2013 a 2017, tendo em conta algumas variaveis
determinantes para o bom desempenho de uma empresa. Na Bosch, a tomada de decis&o, ou a decisao
mais acertada, tem sempre por base um processo responsavel, sustentado na analise de dados da

organizacao.
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Figures in millions of euros
2013 2014 2015 20161 2017

Sales revenue 46,068 48,951 70,607 73,129 78,066
percentage of sales revenue generated
outside Germany iT 78 80 80 80
Research and development cost? 4543 4,959 6,378 6,954 7,264
as a percentage of sales revenue 9.9 10.1 8.0 95 9.3
Capital expenditure 2,539 2,685 4,058 4,252 4,345
of which in Germany 913 1,098 1,394 1,580 1,546
of which outside Germany 1,626 1,487 2,664 2,672 2,799
as a percentage of sales revenue 5.5 5.3 5.7 5.8 5.6
as a percentage of depreciation 126 138 146 141 140
Annual average number of associates
(thousands) 280 286 369 384 403
of which in Germany 108 105 131 133 137
of which outside Germany 172 181 238 251 266
at Dec. 31 281 290 3ib 389 402
Balance-sheet total 55,725 61,924 77,266 81,875 81,870
Equity 27,686 29541 34,424 36,084 37,552
as a percentage of balance-sheet total 50 48 45 44 45
EBIT 2,751 3,030 4,587 3594 4,016
Profit after tax 1,251 2,637 3,637 2,374 3,274
Unappropriated earnings 88 102 142 138 241

! Adjusted for changes in accounting policies
? Including development work charged dimctly to customers

Tabela 1 - Dados Econdmicos e Estatisticos da Bosch

Fonte: Documentacao Interna da Bosch (2018)

Nos ultimos anos, tal como é visivel na tabela anterior, a tomada de decisao traduziu-se num grande
crescimento, sendo exemplo disso 0 aumento do numero de funcionarios, o volume de vendas e o
resultado apds impostos. E de salientar que o aumento de funcionarios demonstra, de forma indireta, a

aposta da Bosch na prosperidade da producao.
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3.4. A Experiéncia em Estagio

A empresa de acolhimento para a realizacdo deste estagio, e respetivo relatorio, foi a Bosch Car
Multimedia Portugal SA. Pertencente ao Grupo Robert Bosch GmbH, uma multinacional alema, é

globalmente conhecida como lider mundial de mercado no fornecimento de tecnologia e servicos.

No decorrer do meu estagio integrei a equipa Accounts Payable (futuramente designada por AP), que
esta inserida na area comercial da Bosch Car Multimedia, mais concretamente no departamento de CTG

- Controlling.

As responsabilidades fundamentais do departamento de CTG sdo a elaboracdo do plano econémico, os

processos financeiros e contabilisticos, bem como o Controlling da empresa.

CTG1
— Controlling

Business Plan Coordination

CF/ACC2-1B2
— Local Accounting

Investment Project

BrgP/CTG
Controlling, Finance and Administration

CTG3

1 Price Calculation
Stocktaking

ICO

Information Coordination and Organization

Gréfico 1 - Organization Chart

Fonte: Elaboracdo Prdpria
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CAPITULO IV: GESTAO DOCUMENTAL DOS PROCESSOS FINANCEIROS NA BOSCH

“Sempre que nao conseguir fazer uma coisa por si proprio — seja por falta de competéncias ou por

falta de tempo - 0 mais importante é saber quem é a pessoa correta para a tarefa.”
- Robert Bosch (1861-1942)

A gestao documental sofreu uma alteracdo no ano de 2015, altura em que foi implementado o AP
Monitor. Por esse motivo, este capitulo ndo poderia deixar de referir 0s processos anterior e posterior a

implementacao do AP Monitor.

4.1. Definicao do software AP Monitor

O AP Monitor é um software de aprovacao e tratamento de faturas. Foi implementado na Bosch com o
objetivo de diminuir os erros humanos e otimizar o tempo de contabilizacao dos documentos através de

uma componente de reconhecimento 6tico de dados.

O AP Monitor & um software de inovacado que veio substituir todas as solucdes locais usadas para o

registo de faturas dos fornecedores.

Com o APM todas as maquinas SAP locais das unidades de negocios estdo conectadas, sendo apenas
necessario fazer /ogin no sistema PM7. Este soffware possui varias funcionalidades para o tratamento
de faturas, por ex., o lancamento automatico de faturas sem intervencao humana. Em alguns casos,
também dispde de um fluxo de trabalho de verificacdo de faturas, que pode ser iniciado manual ou

automaticamente no APM.

O objetivo do APM, desenvolvido em conjunto com a SAP e a XFT, é automatizar, padronizar e otimizar
0 processo de contabilizacado das faturas para todo o Grupo Bosch. O AP Monitor, além de ser um maodulo

adicional do SAP, também é totalmente baseado na sua tecnologia.

4.2. Rececao dos documentos

Os documentos financeiros sdo recebidos, no departamento, por via eletronica, através de um e-mail

criado para o efeito (cmbraga.invoice@pt.bosch.com), e também por correio, via CTT.

Este processo nao sofreu qualquer alteracdo com a implementacao do AP Monitor.
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4.3. Distribuicao dos documentos

Antes da implementacdo do AP Monitor, os documentos davam entrada no departamento e um
colaborador tinha a funcédo diaria de distribuir o correio de acordo com a calendarizacao previamente

estabelecida pela coordenadora.

Os documentos eram distribuidos de acordo com uma grelha alfabética criada para o efeito, de forma a
que as tarefas fossem distribuidas equitativamente. Desta feita, cada elemento do grupo AP tinha a
responsabilidade de gerir a conta corrente de trés ou quatro letras do alfabeto, tendo em conta o volume

de trabalho que cada letra representava.

Apods a implementacao do AP Monitor foi criada uma equipa especifica, composta por dois elementos,
para a gestdo documental. Atualmente, ndo é necessario efetuar a separacdo dos documentos
financeiros, por letra, para posterior distribuicdo ao responsavel de conta corrente. Os documentos sao
tratados de forma igual, pelos dois elementos deste grupo, sendo apenas necessario a validacao da

entrada de recibos e reclamacoes.

4.4. Digitalizacao e Arquivo dos documentos

Até novembro de 2015, os documentos financeiros eram digitalizados apos a sua contabilizacdo em
SAP. Cada elemento do grupo AP tinha como tarefa de final de dia a digitalizacdo dos documentos
financeiros contabilizados por si diariamente. O processo de digitalizacao realizava-se do seguinte modo:
eram retirados os agrafos e clipes que estavam na fatura, colava-se a etiqueta para o nimero do
lancamento correspondente e esta era digitalizada. Seguia-se o arquivo por ordem crescente de

numeracao.

Depois desta data, todos os documentos passaram a ser digitalizados e s6 depois contabilizados em
SAP. O colaborador responsavel por esta tarefa, efetua a digitalizacao de todos os documentos recebidos

nesse dia.

Para este efeito foi criada uma calendarizacdo com o objetivo de tornar o processo simples e claro para
todos os elementos do grupo AP. Deste modo, cada colaborador sabe exatamente em que dias estara a

trabalhar no digitalizador.
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4.4.1. OCR Process

Com a implementacao do software AP Monitor, e mais concretamente do processo OCR - Optical

Character Recognition — o processo de digitalizacdo sofreu uma mudanca notavel.

O processo OCR permite fazer o reconhecimento 6tico dos carateres através do scan de documentos,

gue passam a estar disponiveis, em formato digital, no computador.

De seguida, explanamos as trés etapas mais importantes do processo. A primeira etapa consiste na
preparacao dos documentos, a segunda na digitalizacao dos mesmos, e a terceira no seu processamento

no OCR.

OCR-PROCESS

== 1) Preparacio de documentos

= 2) Digitalizacao de documentos

s 3) Processamento dos documentos no OCR Ea=a

Figura 10 - Etapas do OCR Process

Fonte: Documentacao Interna da Bosch (2018)

12 etapa: Preparacao de documentos

Diariamente, os documentos que davam entrada no departamento, fosse por correio fisico ou eletrénico,
eram cuidadosamente analisados pela pessoa que estava de escala. Deste modo, os documentos eram
separados, ou seja, as faturas originais eram digitalizadas; as confirmacdes de pedidos, duplicados de
notas de crédito, reclamacoes, extratos de conta corrente e recibos eram entregues aos responsaveis

pelas contas correntes.

E de ressalvar que so as faturas originais podiam ser digitalizadas. As faturas em duplicado eram

destruidas.



invoice

\

Figura 11 - llustracdo da duplicacao de raturas

Fonte.: Documentacao Interna da Bosch (2018)

Antes de serem digitalizadas, as faturas originais sdo alvo de uma preparacado prévia que consiste em
extrair a totalidade dos agrafos e clipes. Este processo é primordial para evitar danos na lente do scanner

(ADF — Automatic Document Feeder), a passagem dos documentos.

Apos a organizacao e preparacao, as faturas sdo identificadas uma a uma, com uma etiqueta numerada
designada de barcode (codigo de identificacao dos dados), que contém uma combinacao especifica, tal

como se ilustra na figura seguinte.

8150 8150324012

Company Barcode serial
Code Company number
Code

Figura 12 - Barcode

Fonte: Sistema PM7 do SAP

O barcode é colado na primeira pagina de cada fatura, tendo em consideracao que deve ser colocado

num espaco em branco, sem tapar nenhuma informacao desta.

No caso de a fatura ter informacao anexa, € necessario colocar uma folha de separacao, representada

na figura abaixo.
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Figura 13 - Folha de separacao de anexos

Fonte. Documentacao Interna da Bosch (2018)

22 etapa: Digitalizacao dos documentos

Antes de serem colocadas no digitalizador, as faturas sdo organizadas em grupos de dez, por forma a
assegurar que todas sao digitalizadas (por exemplo, sendo colocadas 10 faturas tém de ser digitalizadas
10 faturas). Por outro lado, ao serem colocados no digitalizador pequenos grupos, evita-se que o

digitalizador encrave.

E de ressalvar que a digitalizacdo era realizada num programa informatico, especifico para o efeito, o

Scan-Client, que sera apresentado nos topicos seguintes.
32 etapa: Processamento dos documentos no OCR

Apds a conclusao da segunda etapa, as faturas seguem para o programa de reconhecimento 6tico e,

por ultimo, ficam disponiveis no sistema PM7 para depois serem lancadas.

35



<.
Freetatch

)
Page0OCH FreeProcess

FreeCallect

Statistics
Export Clean

FilePortal

Gréfico 2 - Processo OCR

Fonte: Documentacao Interna da Bosch (2018)

4.4.2 Definicao do Scan-Client

0 Scan-Client é um programa informatico que serviu de alicerce a digitalizacao, na concretizacao do

processo OCR.

4.4.3. Modo de utilizacao do Scan-Client

Passo a explicar, em detalhe, através de uma sequéncia, de que forma este programa ¢é utilizado na

Bosch.
1. Iniciar a aplicacao

Para comecar a utilizar o sistema, em primeiro ligar deve-se clicar no icone “LaunchPro”. De seguida,

aparece uma janela no topo do ecra, tal como na imagem abaixo, e seleciona-se a seta sublinhada a

amarelo na imagem.

Hide

Figura 14 - Display Inicial eFlow LaunchPro

Fonte: Documentacéo Interna da Bosch (2018)

2. Abrir a aplicacao
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Depois de selecionar a seta, aparece o menu “Stations” no qual se deve fazer uma opcéo, de acordo

com os documentos que pretendemos digitalizar.

e ScanPortal — Para digitalizar documentos que tenham s6 uma pagina.

e ScanPortal 2 — Para digitalizar documentos que tenham frente e verso.

‘ .

z
ES
tn
3

FilePortal

ScanPortal

m

ePortal
ScanPortal2

b | =]

ePortall
ePortal2

eportal3

fo)
"
=
&

Recognition
[ pE— 4 TN 2

Flow Chart

Figura 15 — Menu “Stations”

Fonte: Documentacéao Interna da Bosch (2018)

3. Selecionar a data de entrada do documento

Esta é a ultima opcao antes de se dar inicio a digitalizacao. Aqui, seleciona-se a data de digitalizacao,

num calendario, tal como se pode ver abaixo.

Import Configuration >

Menu  Options 7

Parameter - Input
IncomingDate 1 IncomingDate2
17de setembro de 2018 | [+ ] [17de setembro de 2018 B~ |
14 setembro de 2018 4

dom seg ter qua qui sex sdb
26 27 28 20 30 AN 1
2 3 4 5 & 7 8
g 1w 11 12 13 14 15
16

[ Today: 17/09/2018

oK |[@ coneel

Figura 16 - Menu de escolha de data

Fonte: Documentacéo Interna da Bosch (2018)
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4. Iniciar a digitalizacao

Para se iniciar a digitalizacao - ja com os documentos preparados e o sistema aberto - coloca-se o
conjunto de documentos a digitalizar no ADF - Aufornatic Document Feeder. De seguida prime-se o

botao “Start”, representado na figura abaixo.

o InvoiceReaderBosch - ScanPortal

File  Options  Help
Start Continue Stop Reset m Configure Send all

< Collections

Figura 17 — Menu “Stations”

Fonte: Documentacao Interna da Bosch (2018)

5. Verificacao da qualidade

O responsavel por este processo deve estar atento enquanto os documentos passam no digitalizador,

de modo a verificar se estes estao legiveis e se o respetivo barcode é lido.
6. Enviar os documentos

Se tudo estiver em conformidade com o ponto cinco, seleciona-se o “ok” na mascara que aparece em
baixo, na opcao “Send all”. O numero de faturas e barcodes deve ser igual ao nimero que aparecer

designado por “collections”.
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} ExtractBosch - Scan

File  Options  Help

Start Continue Stop Reset Configure Send all
< Collections X
=~ Collection 1 - 14806493, Forms: 2, Pages: 2
a L

.8 Form 1
: -4 Pagel
g Form 2

T [ 4 Pagel

i

ll ol

ll ol

T . § Pagel Information *
A o Collections/Pages : 2/5
Aada

Figura 18 - Envio de documentos

Fonte: Documentacao Interna da Bosch (2018)

Atualmente, este processo ¢ integralmente suportado pelo Centro de Digitalizacdo, em Braga, para todo
o grupo Bosch em Portugal. Este Centro de Digitalizacao ¢ composto por dois elementos cujas principais
tarefas s@o a rececédo de correio e digitalizacdo dos documentos financeiros. Apds a digitalizacao os

documentos sao arquivados em pastas diferenciadas por localizacao das fabricas.

4.5. Processo de lancamento
4.5.1. Antes da implementacao do AP Monitor

Terminada a tarefa de distribuicdo dos documentos, cabia a cada colaborador separar e organizar os

documentos, sendo que as faturas eram lancadas para serem pagas a postetiori.

As faturas eram lancadas manualmente no sistema SAP em P45, mais concretamente na transacédo
“MIRO”, na qual se inseria os dados da fatura — nimero, data, respetivo codigo de IVA, valor a pagar.
Seguia-se a identificacdo dos documentos com a numeracao Bosch e, por ultimo, colava-se a etiqueta

na respetiva fatura original.
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Enter Incoming Invoice: Company Code 8150
Show PO structure  Show worklist ﬂ Hold Simulate es5a0es [i] Help @ﬂNF

Transaction 1 Invoice - W0 Balance 0,00
Diff. Posting Not Applicable v

 /'BasicData | Payment | Detsis | Tax | Withholding tax | =)

Invoice date Reference
Posting Date 17.

-1
=]
oo
ka
=]
iy
(=1}

DocumentMo |
Amount | Calculate tax
Tax Amount h
Text
~ |Invest.ID
Company Code 8150 Bosch Car Multimedia Port Braga

Figura 19 - Layout de Infroducéo de Faturas na Transacao” MIRO”

Fonte. Sistema PM7 do SAP-

Ap6s o preenchimento dos campos mencionados, inseria-se o nimero de encomenda, referenciado na
fatura, para que pudesse ser identificado pelo sistema. O numero de encomenda, designado por PO

(Purchase Order), poderia comecar por 47, 43 ou 55.

.~ PO Reference } G/L Account

1 Purchase Order/Scheduling Agreem.. ¥ | = | | ?L" | 1 Goods/service items -
Layout JRBO4/YL1_CM1_6310 ERS-.. =
Itern  Amount Quantity oOr... "5y |Purchase Order | It... Material Tax... PO Text

Figura 20 - Quadro da PO na Transacao “MIRO”

Fonte: Sistema P45 do SAP-

Aquando do preenchimento da PO, era possivel confirmar se a fatura ja tinha sido paga, bem como se
0 material ja tinha dado entrada. Neste caso a fatura era guardada numa capa e o processo voltava a
ser repetido a posteriori. Quando a encomenda aparecia no sistema e coincidia com a fatura, o

lancamento era efetuado e esta era paga na data de vencimento.
4.5.2. Depois da implementacao do AP Monitor

Depois de digitalizados, os documentos ficavam disponiveis, no sistema, no user de cada responsavel
de conta, a quem cabia o lancamento e analise das faturas em aberto, tal como se pode verificar na

tabela abaixo.
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A/P Monitor - Accounting view

@

2 8150_OPEN_INVOICES® .

)2 [EIRE el
Hit: 545

BL| Com_ Status Purcha_ Actions Required | Document Status P Inv_ Vendor #
8150 ocE 4991 Data is validated <> MM 2397
8150 ocm 4991 Data is validated <, MM 2397
8150 ocm 4991 Data is valdated 4, MM 2397
8150 ocE 4991 Data is validated <05 MM 2397
8150 ocm 4991 Data is validated < MM 97031971
8150 ocm 4991 Data is valdated 4, MM 37031971
8150 oCcE 4991 Data is validated <% MM 97031971
8150 oc@ 4991 Data is validated < MM 97031971
8150 ocm Dataisvaldated 3¢ FI 48258
8150 ocm Datais validated §¢ FI 130982
8150 OCE Data is validated <. MM 130982
8150 ocE  ZEW3 Data is validated <> MM 655484
8150 ocm ZEW3 Data is validated < MM 653484
8150 ocm ZEW3 Data is validated 4%, MM 555484
8150 ocE ZEW3 Data is validated < MM 555484

EBIGIREHIEVC

Barcode
81508150323529 476825

81508150320237 477739

81508150318193 477635

81508150317035 477524

81508150323581 1518180079
81508150322565 1518178485
81508150322069 1518176559
8150815032034 1518174963
81508150320111 AR18040313
815081503180937 2201022786
81508150307205 2201022264
81508150322627 9003404730
81508150322613 9003404715
81508150322612 9003404714
81508150322638 9093404741

FEER) &

Invoice Number

Vendor Name
A, Maier Prazision GmbH

A. RAYMOND GMEH & CO. KG

A, Schulman GmbH
Aavid Thermalloy srl

Acdona Faclity Services SA

A \lﬁl}ancel CvdesJ\BDsutavatuco\J wPost EﬂDisplay Note |I|1'9Furtherfuﬂct\uns 4

09.07.2018
03.00.2018
28.08.2018
20.08.2018
07.09.2018
05.09.2018
03.09.2018
30.08.2018
28,08.2018
22.08.2018
16.07.2018
31.08.2018
31.08.2018
31.08.2018
31.08.2018

*Tnvoice Date Total Amou

239040
2.746,80
5.976,00
3.924,00
508,70
178,02
255,00
119322
4.830,00
6.040,80-
6.949,80
2.211,98
4.740,88
5.180,37
520,25

Due date for
(8.08.2018
03.10.2018
27.00.2018
19.09.2018
09.11.2018
07.11.2018
04.11.2018
31.10.2018
25.00.2018
28.08.2018
15.08.2018
07.11.2018
07.11.2018
07.11.2018
07.11.2018

Figura 21 - Layout Representativo das Faturas em Aberto

Fonte. Sistema PM7 do SAP-

Scan Date

12.09.2018
03.09.2018
20.08.2018
21.08.2018
12.00.2018
10.00.2018
07.09.2018
03.09.2018
31.08.2018
30.08.2018
18.07.2018
10.09.2018
10.09.2018
10.00.2018
10.09.2018

Creation Da
12.00.2018
04.00.2018
20.08.2018
22.08.2018
12.00.2018
10.00.2018
07.09.2018
(4.00.2018
04.00.2018
31.08.2018
18.07.2018
11.00.2018
11.00.2018
11.00.2018
11.09.2018

Curre

# A Workflow 5,

E de referir que podiam ser organizadas através do sistema, por fornecedor, moeda, data, valor,

antiguidade ou tipologia (com ou sem encomenda).

As faturas entravam no sistema, com os dados corretamente preenchidos (nimero de fatura, valor, data

de digitalizacdo, condicdo de pagamento, PO, moeda, etc.). Em alguns casos, se tivessem entrada de

material, podiam ser lancadas automaticamente, ou seja, sem intervencao humana.
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CAPITULO V: METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

“A pertinéncia de um método deve ser avaliada a luz do objeto da pesquisa. Ela depende do seu
contexto de utilizacao, dos objetivos determinados para a pesquisa e, mais globalmente, da questao a

ser tratada.”
(Alami, Desjeux & Moussaoui, 2010: 19)
5.1. Métodos de pesquisa

A escolha e a definicdo da metodologia sao a fase essencial na qual se constroem os alicerces em que
assenta a investigacdo a desenvolver. De acordo com Alami, Desjeux & Moussaoui (2010) os métodos
qualitativos “apresentam um espectro de utilizacdo ao mesmo tempo mais especifico e relativamente
mais amplo: eles sdo empregados como métodos exploratérios de um fendomeno social emergente”

(Alami, Desjeux & Moussaoui, 2010: 19).

Nos anos cinquenta, a escola de gestao e administracao de Harvard iniciou a explanacao do estudo de
caso, meramente enquanto uma configuracao de relatorio explicativo e, a partir dos anos setenta, o
estudo de caso foi reconhecido enquanto uma forma de tratamento e organizacdo dos dados da

investigacao.

A investigacao qualitativa emergiu em finais do século XIX, inicio do século XX, atingindo o seu auge nas
décadas de sessenta e setenta. Esta antecipa, mais do que um atingir de resultados, uma analise
profunda de conhecimentos, significados e predicados de qualidade da investigacao realizada. De acordo
com Fidalgo (2003), na metodologia qualitativa “Os dados sdo enquadrados e interpretados em
contextos holisticos de situacOes, acontecimentos de vida ou experiéncias vividas, particularmente

significativos para as pessoas implicadas” (Fidalgo, 2003:178).

O ponto central da investigacdo qualitativa é indagar o que esta por tras de algumas conviccoes, atitudes

e comportamentos.

A metodologia quantitativa esta dependente da producdo dos numeros. Mediante a quantificacdo de

medidas é possivel predizer, orientar e explanar fenémenos.

0 uso de uma metodologia quantitativa possibilita uma maior exatiddao, dado que, através de maior

objetividade, o investigador tem capacidade para descrever, igualar ou difundir situacdes idénticas.
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Esta abordagem procura corroborar teorias, bem como confirmar e eliminar hipéteses através da recolha

de dados.

Com a investigacdo quantitativa, pretende-se - por via do uso de técnicas aprimoradas no
dimensionamento e selecao das amostras adquiridas - delimitar até que ponto os resultados conseguidos

podem ser estendiveis a populacao.

A metodologia de estudo empregue na execucdo do projeto teve como ponto de partida a pesquisa

bibliografica para a compreensao e edificacao de toda a pesquisa.

De acordo com Fonseca (2002), a pesquisa permite uma aproximacao e o conhecimento da realidade

a investigar como um processo continuamente inacabado.
Por forma a desenvolver a pesquisa, ¢ fundamental escolher o método de pesquisa a adotar.

Tendo consciéncia de que nenhum estudo se pode basear unicamente na analise documental, os dados
recolhidos foram igualmente obtidos por intermédio de sifes da internet e do site oficial da Bosch, bem

como através da observacéo participante.

E de ressalvar que, a andlise dos documentos da empresa em estudo, foi bastante informativa e
elucidativa, pois permitiu estudar, em profundidade, o objeto de estudo. Por esta via, foi possivel a
analise de indicadores econdmicos e estatisticos, da estratégia de negocio, bem como da historia da

empresa.

5.2. Técnicas de investigacao

“Toda a pesquisa implica o levantamento de dados de variadas fontes, quaisquer que sejam os métodos
ou técnicas empregadas. Esse material-fonte geral é Util ndo so por trazer conhecimentos que servem
de back-ground ao campo de interesse, como também para evitar possiveis duplicacdes e/ou esforcos
desnecessarios; pode, ainda, sugerir problemas e hipoteses e orientar para outras fontes de coleta”

(Lakatos & Marconi, 2013:174).

Habitualmente, € com a enunciacao clara da questdo investigada que se da inicio ao relatorio de
investigacao, sendo que, para esta finalidade, ndo ¢ suficiente proceder ao enunciado da questo. E
necessaria a sua contextualizacdo num quadro mais abrangente em que estejam delimitados os motivos

que levaram a sua investigacao. Para tal, requer-se material bastante que sinalize o estado do
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conhecimento acerca da questdo no momento da investigacao. A pertinéncia tedrica e pratica da
guestdo, assim como a indicacao das suposicdes de trabalho ou dos objetivos particulares da

investigacao, sao topicos a observar (Gil, 2008:182).

Para Ribeiro (2008), “A recolha de dados pertence a uma segunda fase do projeto de investigacao e que
é diferente da anterior. E mais pratica, que é realizada no terreno. Com efeito ha um momento em que
se torna necessario passar ao terreno para recolha de dados. Esta parte pode ser feita pelo investigador

ou por assistentes treinados. Esta parte inclui o que se vai fazer com os dados.” (Ribeiro, 2008: 13)

O processo de recolha de dados foi levado a cabo no ambito de um estagio curricular realizado na

empresa Bosch Car Multimedia Portugal S.A., de 12 de setembro de 2016 a 11 de julho de 2017.

Segundo Amado (2013), na investigacao, a questao de analise de dados é central. Deste modo, é preciso
interpreta-los e analisa-los, dado que nao é viavel fazer uma coisa sem a outra, ou seja, nao chega s6

recolher dados (Amado, 2013: 299).

De acordo com Araujo e Silvestre (2012), a recolha de dados é fase essencial no método de pesquisa,
fazendo a combinacdo entre os resultados que o investigador pretende alcancar e o enquadramento
tedrico que o investigador escolheu, colaborando, assim, para a producao cientifica (Araujo e Silvestre,

2012:141).

Tal como refere Fonseca (2012), a etapa de recolha de dados é crucial pois vai determinar toda a

pesquisa de campo, sendo importante o recurso a varias fontes de informacao (Fonseca, 2012:141).

Segundo Lakatos & Marconi (2013), os principais tipos de documentos sdo as fontes primarias: “dados
historicos, bibliograficos e estatisticos; informacdes pesquisas e material cartografico; arquivos oficiais e
particulares; registros em geral; documentacdo pessoal (diarios, memorias, autobiografias),
correspondéncia publica e privada etc.”, e as fontes secundarios: “imprensa em geral e obras literarias”

(Lakatos & Marconi, 2013:159).

Numa pesquisa cientifica, a recolha de dados pode ser realizada através de fontes primarias (pesquisa

documental), secundarias (pesquisa bibliografica) e terciarias (internet).

As fontes de informacao sao, geralmente, classificadas deste modo, tendo por base a proximidade com
a origem. Entende-se que as fontes primarias fornecem 0s primeiros owfputs, tais como artigos

cientificos, dissertacdes e teses. No que diz respeito as fontes secundarias, foram utilizados varios livros
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da area. As fontes terciarias sdo as ferramentas de pesquisa utilizadas para a selecdo das fontes

primarias, neste caso a internet.

Para Lakatos e Marconi (2013), na recolha de dados, podem ser utilizados trés processos: pesquisa
bibliografica, contactos diretos e pesquisa documental, representando a pesquisa bibliografica uma fonte

fundamental de informacdes (Lakatos & Marconi, 2013:158).

E de ressalvar que, a analise documental é uma técnica qualitativa que serve de suporte a outras
técnicas. Deste modo, nenhum estudo se baseia unicamente na analise documental, todavia esta auxilia

a compreensao e recolha de informacao e de dados.

A realizacao da analise documental, na empresa alvo deste estudo, possibilitou 0 conhecimento da sua
cultura, valores e estratégia de negdcio, bem como da sua organizacao, representando, assim, uma
experiéncia enriquecedora. Para o desenvolvimento da tematica em estudo foram facultados relatérios
anuais de vendas e também toda a documentacao relativa a implementacao do AP Monitor, bem como

a documentacao das varias atualizacdes.

Para além desta, gostaria de ressalvar o uso da observacao participante. Esta técnica de recolha de
dados possibilita, ao investigador, estudar a comunidade de forma direta, visto que pode observar estilos
de vida, codigos de ética e conduta, tracos culturais, comportamentos, bem como, todo o ambiente em
gue o estudo decorre, sem, contudo, interferir com o desenvolvimento da acdo e procedendo a recolha

imediata de dados.

Desta forma, garante-se, ndo so6 a veracidade, como também a naturalidade da informacao levantada

(Eriksson & Kovalainen, 2008).

5.3. Estudo de caso

A metodologia empregue no presente relatorio de estagio foi o estudo de caso, pelo facto de este tipo de
metodologia permitir compreender e reconhecer a situacdo que se pretende estudar, e ainda, por

responder as questdes “como?” e “porqué?”, abrindo campo para investigacdes futuras.

As vantagens da aplicacédo do estudo de caso sao o conhecimento e o entendimento dos processos que
estdo associados a tematica em estudo, dado que permite a concentracao numa situacado particular,

mediante observacao. A base do estudo de caso é a observacao. Para o entendimento do problema de
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investigacao, foi igualmente importante o desenvolvimento de tarefas que permitiram compreender o

funcionamento e a relevancia do software AP Monitor na gestdao documental dos processos financeiros.

Esta metodologia permitiu o estudo dos fendmenos anterior e posterior & implementacao do software
AP Monitor, tendo em conta muitas fontes de evidéncia, dimensoes e varidveis de interesse. Desta forma,

foi possivel a compreensao aprofundada de um Unico caso, na sua plenitude.

Numa primeira fase, foi realizado o enquadramento tedrico, seguindo-se a descricdo da empresa. Numa

segunda fase, foi realizada uma pesquisa exploratoria, para posterior analise e discussao de resultados.

De acordo com Lakatos & Marconi (2013), “a pesquisa de campo é aquela que € utilizada com o objetivo
de conseguir informacdes e/ou conhecimentos acerca de um problema, para o qual se procura uma
resposta, ou de uma hipotese, que se queira comprovar, ou, ainda descobrir novos fendomenos ou as

relacdes entre eles” (Lakatos & Marconi, 2013:186).

A pesquisa de campo - através da investigacdo exploratdria - permitiu uma recolha facil e célere de
informacé&o. Por se tratar de uma observacao participante, no método de estudo de caso, foi possivel o
acompanhamento continuo e um estudo pormenorizado da tematica alvo, dado que o objetivo era o

estudo particular de um caso e nédo a generalizacao.

Os dados foram recolhidos com o objetivo de perceber quais os impactos da implementacao do AP

Monitor na organizacéo, respondendo as seguintes questoes:

e Aimplementacdo do AP Monitor teve algum impacto na perda/ganho de descontos financeiros?

e Houve alterac6es ao nivel das condicdes de pagamento neste periodo de transicao?

e (O pagamento a fornecedores teve atrasos ou houve uma melhoria, em termos de tempo, com
0 AP Monitor?

e Existe melhor capacidade de resposta na analise das faturas bloqueadas por diferenca de preco
ou servico?

e (Quais os impactos ao nivel dos Recursos Humanos

e Quais os impactos financeiros na Bosch Car Multimedia Braga decorrentes da implementacéo
do AP Monitor?

e Quais os impactos ao nivel dos Sistemas de Informacédo e Comunicacao?
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CAPITULO VI: ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS EMPIRICOS

6.1 Analise e discussio dos resultados

“A Ultima fase de uma investigacdo consiste no tratamento de dados e na apresentacao de resultados.”
(Ribeiro, 2008: 14)

Por forma a aferir qual o impacto da implementacdo do soffware APM, na gestao documental dos

processos financeiros na Bosch Car Multimedia, propomos a analise comparativa do momento antes e

apods a implementacao do referido software.

Esta analise sera realizada através de uma analise SWOT e do estudo aprofundado dos tempos

empregues na execucao das tarefas que compdem o processo de gestao documental.

6.1.1 Analise SWOT

A analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats), foi inventada por Albert Humphrey,

em meados da década de setenta.

Comummente designada, na lingua portuguesa, de analise FOFA (Forcas, Oportunidades, Fraquezas e
Ameacas), € uma ferramenta que permite realizar a analise do cenario, caracterizando o ambiente
interno (fraguezas e forcas) e o ambiente externo (oportunidades e ameacas), da empresa. Quanto ao
estudo do ambiente interno, este tem, por base, a analise dos fatores internos a organizacao, sendo
passiveis de serem controlados por esta, pois derivam das estratégias de atuacdo definidas pelos

membros da organizacao.

O ambiente externo esta totalmente fora do controlo da organizacdo, no entanto, a empresa pode
conhecé-lo e monitora-lo, com o objetivo de afastar as ameacas e usufruir das oportunidades. E de
ressalvar que as ameacas dificilmente podem ser evitadas, no entanto, através do planeamento, é

possivel minimizar os efeitos destas e assim enfrenta-las.

Este tipo de analise esta presente nas empresas como uma ferramenta da gestao, pois auxilia a empresa

nas tomadas de decisao.
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A opcéo pela metodologia de analise SWOT, da empresa-alvo deste relatdrio, deveu-se ao facto de esta
permitir o estudo do posicionamento da organizacao, antes e apds a implementacao do AP Monitor,

através de uma forma simples de apresentacao.

Foi elaborada a analise SWOT para cada sistema - antes da implementacdo do AP Monitor e depois da

implementacdo do AP Monitor.

¢ Antes da implementacao do AP Monitor
Neste ponto, tal como indicado anteriormente, a analise SWOT foi aplicada tendo por base a situacao

da empresa antes da implementacdo do AP Monitor.

Relativamente a analise, € de salientar que, predominantemente, serao apresentadas, em maior escala,
as fraguezas, isto &, pontos fracos decorrentes do erro humano e da morosidade do processo, visto que

este ndo dispunha de automatismo.

No que diz respeito aos pontos fortes, ou seja, as forcas, gostariamos de destacar o facto de existir
flexibilidade na tomada de decisao e na organizacao, decorrente da falta de padronizacao e definicao do

Processo.

Apesar de o sistema antigo apresentar pontos fortes e oportunidades, a evolucao tecnologica ameacou
este processo com solucdes mais céleres, organizadas e eficientes, visto que reduzia a possibilidade de

falha humana.
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Fraquezas

Ameacgas

Oportunidades

Figura 22 - Andlise SWOT antes da implementacao do AP Monitor

Fonte. Elaboracdo Propria

e Depois da implementacao do AP Monitor
A gestdo de tarefas do quotidiano sofreu uma alteracdo, apos a implementacdo do AP Monitor, que

passamos a identificar na analise SWOT abaixo.
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Fraquezas

Ameacgas

Oportunidades

Figura 23 — Andlise SWOT apds da implementacdo do AP Monitor

Fonte. Elaboracdo Propria

Comparativamente a analise SWOT, aplicada antes de implementacao do AP Monitor, salientamos os
pontos fortes decorrentes da implementacdo deste soffware. Sao eles: a diminuicdo do tempo de
lancamento das faturas, resultante do facto de os campos de lancamento da fatura ficarem
automaticamente preenchidos (data, numero de fornecedor, condicao de pagamento, data de
digitalizacdo, numero de fornecedor, numero de encomenda), da partilha, a nivel mundial, do mesmo
sistema, bem como da diminuicdo do tempo de aprovacao interna das faturas (o proprio sistema da
avisos, todos os dias, no caso de o colaborador nao dar seguimento a fatura — aprovar ou rejeitar. Ver

anexos fig.26).

Relativamente as ameacas decorrentes da implementacdo do APM, estas resultam do facto da evolucao
tecnologica ser uma realidade dos nossos dias, tornando alguns soffwares rapidamente obsoletos,
imprimindo uma necessidade constante de mudanca. Nas organizacoes, existe resisténcia a mudanca

e a Bosch nao é excecao.

Por ultimo, a maior ameaca é o facto de haver diminuicao de postos de trabalho, devido a varios fatores,

sendo eles:
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1. alguns lancamentos contabilisticos poderem efetuados em modo automatico e, portanto, sem

intervencao humana;
2. adiminuicdo do tempo para execucao de tarefas;

3. a possibilidade de a contabilidade ser deslocalizada para qualquer fabrica Bosch onde o custo

da méao-de-obra seja mais baixo (o que se traduz numa reducao de custos para a organizacao).

Todos estes fatores podem ainda ser agravados, no caso de ser permitida a faturacao eletronica a nivel
nacional. Através faturacao eletronica existe uma interface de sistemas, em que o fornecedor consegue,
através do seu soffware contabilistico, enviar a fatura, diretamente para o APM, ficando imediatamente

disponivel no sistema, em formato digital.

Desta feita, as faturas de lancamento automatico podem ser lancadas sem sequer passarem pelo gestor

de conta, nem pelo colaborador responsavel pela sua digitalizacao.

6.1.2 Analise da capacidade produtiva média na contabilizacao de faturas

Neste ponto, propomos analisar a capacidade produtiva em funcdo do tempo médio despendido na
contabilizacdo de faturas. Entenda-se por ‘capacidade produtiva’ a quantidade de faturas contabilizadas

por unidade de tempo, sendo que, a unidade de tempo considerada para o presente estudo & o dia.

A variavel ‘tempo’ tem especial destaque, nesta analise, na medida em que pode influenciar, de forma

negativa ou positiva, a eficiéncia na execucao das tarefas.

Passamos a explicar como vai ser aplicada a analise da capacidade produtiva média na contabilizacao
das faturas: tal como na andlise acima, sera comparado, num dia, quantos documentos financeiros
(faturas), sdo contabilizados, antes e apos a implementacéo do AP Monitor, pelo mesmo colaborador. E

de ressalvar que serao considerados os desvios incontrolaveis que possam surgir.
A unidade de tempo, como ja referido, é o dia de trabalho de 8 horas.

Iremos considerar que a fatura contabilizada tem entrada de material, sendo, portanto, um lancamento

contra a encomenda.

Esta analise foi efetuada em setembro de 2018, contudo, importa referir que, com o passar do tempo,

0s valores podem sofrer alteracoes.

53



Antes da implementacao do AP Monitor

Podemos verificar, na analise abaixo, as diferentes etapas que compreendem o lancamento da fatura.
Desta feita, para o lancamento da fatura, com encomenda (PO), foram divididas e descritas as varias

etapas desenvolvidas em 8 horas de trabalho.

12, Abrir a 2.2 Verifica a 3.2 Pré-editar

5.2 .
0 0
transagdo disponibilidade os dados da A R 6.2 Arquivo

MIRO da encomenda fatura

Digitalizagao

Geral
Pessoal

sistema

Gréfico 3 - Faturas com PO e com entrada de material

Fonte. Elaboracdo Propria

32 Enviar 4.2 5.2 >
Requere 7.2 Preé- 8.0
nte 6.2 Abrir editar Digi;caliz 9.2
valida TC dados e Arquivo
disponib MIRO lancar geral
ilidade fatura
da PO

2.2 .
1°. Abrir Verificala e-mail Fatura é
a disponibil para guardad

~ . requrent
transaga idade da o da ano

encomen i
o MIRO i EREOTER arquivo

da pessoal

acao
pessoal

Gréfico 4 - Faturas com PO e sem entrada de material

Fonte: Elaboracao Propria
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Apos a implementacao do AP Monitor

Nos graficos abaixo, serao representadas as tarefas, depois da implementacdo do AP Monitor, tendo em
consideracdo as varias etapas que compreendem o processo de lancamento de faturas desenvolvidas

em 8 horas de trabalho, tal como no ponto anterior.

5.2 Verificar a

19 3.2 Abrir o
disponibilidade 6.2 Gravar o

2.2 Arquivo . 4.2 Validar
sistema
Geral os dados

Digitalizagdo

da encomenda:
da fatura PM7 langamento

disponivel

Grdéfico 5 - Faturas com PO e com entrada de material

Fonte. Elaboracdo Propria

6.2 Criagdo do
workflow
para o

7.2

G . 3.2 Abriro . 5.2 Verificar a Langamento
L= 2.2 Arquivo 4.2 Validar disponibilidade requerente

da fatura
apos
aprovacgdo do
Workflow

Digitalizagdo sistema : da
Geral da encomenda:

da fatura PM7 os dados ndo disponivel encomenda
verificar a
entrada de

material

Gréfico 6 — Faturas com PO e sem entrada de material

Fonte. Elaboracdo Propria
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6.2Estudo dos tempos antes e apds implementacao do AP Monitor

A partir dos gréaficos elaborados acima - onde se descreve detalhadamente as tarefas desenvolvidas para
a contabilizacdo de uma fatura - podemos verificar que, para o lancamento de um documento com
disponibilidade de encomenda e para um documento sem disponibilidade inicial de encomenda, os
procedimentos adotados sao diferentes. Deste modo, irei efetuar a analise dos tempos para ambos 0s

procedimentos.

Na tabela abaixo, sera efetuado o calculo do tempo para a contabilizacdo de uma fatura, com

disponibilidade imediata de encomenda, representado pelos graficos 3 e 5, no ponto acima.

Elementos da Tarefa 1 2 3 4 5 6 | TOTAL

Antes da implementacao do APM 30" | 60" 1’05 | 7" 3 3 8'42"

Depois da implementacao do APM 3 1'30" 30" 307 | 30" | 77 | 6'07"

Tabela 2 - Estudo de Tempos no lancamento de fatura com PO antes e apos a implementacao do AP
Monitor

Fonte. Elaboracdo Propria
Na tabela abaixo, sera efetuado o calculo do tempo para a contabilizacdo de uma fatura, sem
disponibilidade imediata de encomenda, graficamente representados no ponto acima pelos graficos 4 e

6.

Elementos da Tarefa 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | TOTAL
Antes da implementacao do 30" L A 1'30" | 30" | 30" | 1,05 | 3 | 3 | 15°05”
APM
Depois da implementacao 3 13030 | 30 | 10" 1 70 | 647"

do APM

Tabela 3 - Estudo de Tempos no lancamento de fatura sem PO antes e apds a implementacao do AP
Monitor

Fonte: Elaboracdo Propria

Como é possivel verificar nas tabelas acima, o AP Monitor trouxe um ganho significativo na reducao do
tempo despendido na tarefa da contabilizacao de faturas. Este ganho é particularmente notério na
comparacao efetuada na tabela 3 do estudo dos tempos para contabilizacao de faturas sem encomenda,

antes e apds a implementacao do AP Monitor.
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6.2.1 Analise do tempo utilizado no lancamento de faturas

De forma a melhor entender o impacto que os tempos calculados anteriormente tém na tarefa, antes e
apds a implementacao do AP Monitor, questionou-se a empresa sobre o volume de faturacéo entre 2015

e 2017.

No ano de 2015 foram lancadas 88.511 faturas; no ano de 2016, aumentaram os lancamentos, tendo
sido lancadas 92.719 faturas; por ultimo, no ano 2017, também houve um aumento, tendo sido

registados 108.441 lancamentos.

0 nosso estudo ira ter por base o0 ano de 2017, com o maior volume de faturas contabilizadas e, para
uma analise mais exata, foi necessario também validar os dias de trabalho desse mesmo ano, tendo-se

concluido que, no ano de 2017, existiram 252 dias Uteis, ou seja, dias efetivos de trabalho.

Antes de mais, gostaria de ressalvar que, os valores que irdo ser apresentados, tratam-se de valores
médios, 0 que significa a possibilidade da existéncia de diversos fatores que passiveis de afetar o

desempenho normal médio na execucao desta tarefa de caracter complexo.

Inicialmente, irei debrucar-me sobre o estudo dos tempos calculados na tabela 2, comecando pelo
sistema antigo, do qual se obteve um tempo de tarefa realizada de 8 minutos e 42 segundos; passando
este resultado, pela regra de 3 simples, para minutos, obtém-se um total de 8,7 minutos. Multiplicando

este valor pelo numero de faturas do ano de 2017 temos:

108 441 x 8,7 = 875 118,87 minutos
Usando, mais uma vez, a regra de trés simples, convertemos os minutos em horas, tornando mais facil

a analise. Com isto, obteve-se um total de 14.585,32 horas de trabalho realizado.

Tendo em consideracao que, aquando da realizacao do presente relatorio de estagio, o grupo de trabalho

era oito colaboradores, efetuei o seguinte calculo:

14 585,32 / 8 =1 823,16 horas/colaborador
Com o objetivo de se proceder a uma analise simplificada, e com uma leitura mais percetivel, dividiu-se
o resultado auferido pelas oito horas de trabalho diario, por forma a compreender o nimero de dias que

cada colaborador destinou a execucao desta tarefa, e chegou-se ao seguinte resultado:

1 823,16 / 8 = 227,9 dias/colaborador
Tal como acima mencionado, uma vez que, o ano de 2017 compreendeu 252 dias de trabalho,

subtraindo os dias de execucao da tarefa ao tempo total, chegamos a conclusao de que, em média, no
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ano, os colaboradores dispuseram somente de 24,1 dias para executar outras tarefas inerentes as suas

funcodes.

Apds a implementacao do AP Monitor, conclui-se que, o tempo para a realizacao da tarefa é de 6 minutos
e 7 segundos. Aplicando, como anteriormente, a regra de trés simples, chegamos a um total de 6,12

minutos. Este valor, multiplicado pelo numero de faturas do ano de 2017, resulta em:

108 441 x 6,12 = 663 658,9 minutos
Como acima calculado, utilizando a regra de 3 simples, convertemos os minutos em horas e obtivemos

um total de 11.060,98 horas de trabalho realizado.

Mantendo, do mesmo modo, o grupo de trabalho de oito colaboradores, efetuei o calculo abaixo, por

forma a aferir as horas trabalhadas por colaborador:

11 060,98 / 8 =1 382,62 horas/colaborador

Relativamente aos dias de trabalho que cada colaborador teve de destinar a execucéo desta tarefa temos:

1 382,62 / 8 = 172,83 dias/colaborador
Em suma, tal como acima calculado, e assumindo que no ano de 2017 houve 252 dias de trabalho, ao
subtrair os dias de realizacdo da tarefa ao tempo total, concluimos que, em meédia, os colaboradores

dispuseram de 79,17 dias para a realizacdo de outras tarefas.

Debrucando sobre o estudo dos tempos calculados na tabela 3, comecando pelo sistema antigo, do qual
se obteve um tempo de tarefa realizada de 15 minutos e 5 segundos; passando este resultado, pela
regra de 3 simples, para minutos, obtém-se um total de 15,08 minutos. Multiplicando este valor pelo

numero de faturas do ano de 2017 temos:

108 441 x 15,08 = 1 635 335,52 minutos
Usando, mais uma vez, a regra de trés simples, convertemos os minutos em horas, tornando mais facil

a analise. Com isto, obteve-se um total de 27 255,59 horas de trabalho realizado.

Tendo em consideracao que, aquando da realizacao do presente relatorio de estagio, o grupo de trabalho

era oito colaboradores, efetuei o seguinte calculo:

27 255,59 / 8 = 3 406,95 horas/colaborador
Com o objetivo de se proceder a uma analise simplificada, e com uma leitura mais percetivel, dividiu-se
o resultado auferido pelas oito horas de trabalho diario, por forma a compreender o numero de dias que

cada colaborador destinou a execucao desta tarefa, e chegou-se ao seguinte resultado:
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3 406,95 / 8 = 425,86 dias/colaborador
Tal como mencionado anteriormente, uma vez que, o ano de 2017 compreendeu 252 dias de trabalho,
subtraindo os dias de execucao da tarefa ao tempo total, chegamos a conclusao de que, em média, no
ano, os colaboradores teriam que trabalhar mais 173 dias Uteis no ano apenas para executar a tarefa

de contabilizacao de faturas.

Se, antes da implementacédo do AP Monitor, todas as faturas contabilizadas fossem, tal como ilustrado
na tabela 3, sem disponibilidade imediata de encomenda, os 252 dias Uteis trabalhados em 2017 nao
seriam suficientes para contabilizar as 108 4444 faturas. Para atingir o mesmo volume de faturacao, a
organizacao teria que contratar mais mao de obra. Neste cenario, os colaboradores nao dispdem de

tempo para outras tarefas inerentes as suas funcdes.

Apds a implementacao do AP Monitor, conclui-se que, o tempo para a realizacao da tarefa é de 6 minutos
e 47 segundos. Aplicando, como anteriormente, a regra de trés simples, chegamos a um total de 6,47

minutos. Este valor, multiplicado pelo nimero de faturas do ano de 2017, resulta em:

108 441 x 6,47 = 701 632,68 minutos
Como acima calculado, utilizando a regra de 3 simples, convertemos os 701 632,68 minutos em horas

e obtivemos um total de 11 693,88 horas de trabalho realizado.

Mantendo, do mesmo modo, o grupo de trabalho de oito colaboradores, efetuei o calculo abaixo, por

forma a aferir as horas trabalhadas por colaborador:

11 693,88 / 8 =1 461,73 horas/colaborador

Relativamente aos dias de trabalho que cada colaborador teve de destinar a execucao desta tarefa temos:

1461,73 / 8 = 182,72 dias/colaborador
Em suma, tal como acima calculado, e assumindo que no ano de 2017 houve 252 dias de trabalho, ao
subtrair os dias de realizacdo da tarefa ao tempo total, concluimos que, em média, os colaboradores

dispuseram de 69,28 dias para a realizacdo de outras tarefas.

6.3 Impactos no status quo organizacional

Aquando da implementacdo do AP Monitor, houve uma fase inicial de formacao dos colaboradores,
através de um workshop em Braga, com colegas da Bosch india, responsaveis pela implementacdo do

AP Monitor em todo o mundo.
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Nesta fase de formacéao, foi explicada aos colaboradores, etapa a etapa, a alteracao do processo de
lancamento de faturas, assim como passaria a ser realizado o lancamento destas. Foi, ainda,

demonstrado que poderiam sempre criar fluxos de informacao — workflows — para diferentes situacoes.

Assim sendo, existem onze workflows diferentes, tal como se pode ver abaixo:

No Workflow description System MM/FI Workflow Initiation

O 2 O

Figura 24 - Worflows disponiveis no AP Monitor

Fonte: Intranet Bosch
Com a implementacdo dos workflows passou a ser mais rapido e facil identificar situacées que nao
permitiam lancar as faturas e, desde logo, assinala-las, manualmente, mediante a sinalizacao, pelo
colaborador ou, automaticamente, pelo sistema. Por exemplo, o0 WF7 (informacdo Ad Hoc), permite
solicitar mais detalhes, como anexos para lancar uma fatura ou mais detalhe, ao colega requerente da
PO; o WF1 (falta de entrada de material), permite informar, desde logo, o requerente da PO, de que nao
ha entrada de material em sistema; o WF2 (diferenca de preco), é gerado automaticamente pelo sistema,
apods o lancamento da fatura, e permite, de imediato, ao comprador, aceitar a diferenca de preco (para

a fatura ser paga), ou informar se se deve solicitar nota de crédito junto do fornecedor.

Estas ferramentas possibilitaram que as faturas fossem pagas a tempo, tendo em consideracdo as
condicdes de pagamento acordadas com a Bosch. No caso das faturas bloqueadas por diferenca de
preco, 0 processo passou a ser mais rapido, dado que, automaticamente, o sistema dava o /nput para

o comprador se pronunciar via workflow.

E de ressalvar que, sempre que um workflow fosse gerado, este aparecia todos os dias na caixa de
entrada de e-mai, estilo lembrete. Sé quando este ficasse solucionado é que desaparecia da caixa de

entrada do e-mail.
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XFT BTCH <AP-Monitor.Notificatior {

Reminder: workflow invoice verification

https./finside bosch com/irjportal?NavigationTarget=navurl //cf2ceef42dbIc34bas1105f0ackcli6 28 Executel ocally=true&NavPathUpdate=true
There is an electronic workflow for invoice verification in your inbox which is not processed yet

Reference number: 3141232580_CORR2

Vendor. 0000000027 (Name: Heraeus Deutschland GmbH & CO. KG)

Barcode: 81508150329568

Accounting Clerk

NOTICE: Deleting of this Email will not finish the workflow.
Please respond quickly because the invoice cannot be paid. Financial losses like lost cash discount up to delivery stop can happen

You will find your workflow via the attached link
If you are not responsible for this issue, please forward the workflow.

This Mail was automatically generated by SAP-System PM7 (A/P-Monitor)
If you have received an APM-Workflow for the first time, please use the link to the documentation to reset your password & set up a substitute or the link to the FAQs given below.

hittps /inside-ws bosch com/FIRS TspiritWeb/wcms/wems_corpfunc/media/01_corpfunc/c_f/06_topics/c_fia_topics/c_fia_training/apmenitorfenglisch_52/2018_2/General_Documentation_for_Workflow_User_of_AP-Monitor_all_WF _pdf

hitps /finside-docupedia bosch com/confluence/display/apmon/FAQ

Alternatively you can go through the WBT for WF Approvals.

hitp //tb-boschleami e apac bosch com/accelerator/di h do?node=161548tree=coursedusecase=deeplink& e=en-us

If you still unable to resolve the issue please contact the accounting clerk mentioned above, in case of technical issues please contact Cl-Hotline@de bosch com. Please forward this e-mail to Cl-Hotline with your problem description
Inform Cl-Hotline that ticket has to be assigned to Solution Group "APMonitor - RBEI", topic "Accounts Payables Monitor™ *

Figura 25 - Mensagem de notificacao de workflow no AP Monitor

Fonte. Sistema PM7 do SAP

No entanto, com o AP Monitor houve uma diminuicao na flexibilidade, dado que ha campos informaticos
gue nao podem ser alterados. Numa fase inicial, houve ainda a necessidade de sessbes de formacéo,
na fabrica, levadas a cabo pela feam /eader, tendo sido preciso explicar, aos colegas, a necessidade de
criacdo do wser para os colaboradores que aprovavam e verificavam faturas. Nesta fase inicial de
implementacao do AP Monitor houve erros de leitura do sistema, o que trouxe impactos negativos para
a organizacao, nomeadamente no que respeita ao atraso no pagamento de faturas, pagamento

duplicado de faturas, perda de descontos financeiros.

A implementacdo do software AP Monitor permitiu, deste modo, otimizar o processo de lancamento de

faturas, bem como torna-lo mais eficiente e eficaz.

Exemplo disso, foi, em termos operacionais, 0 ganho de descontos financeiros, uma vez que 0 processo
de lancamento de faturas se tornou mais célere. O software dispde de avisos para as faturas que tém
descontos, comecando pelo aviso amarelo, permitindo, desde logo, identificar a fatura, no meio das

demais.

Permitiu, ainda, maior celeridade na pesquisa de faturas, dado que este soffware possui motor de busca
apto para efetuar pesquisas de faturas através da selecdo de uma ou mais variantes (p. ex., nimero de
fatura, total, data de lancamento, data da fatura, barcode), possibilitando encontrar a fatura, no momento

da pesquisa, bem como, no caso de estar lancada, saber o nimero para a localizar no arquivo fisico.
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Em suma, as vantagens da implementacao deste soffware foram a uniformizacao e automatizacao dos

processos de trabalho, rapidez de acesso e consulta de faturas e aumento de produtividade.

Em termos de impactos financeiros, decorrentes da implementacdo do AP Monitor na Bosch Car
Multimedia Braga, passou a haver um custo associado para validacdo das faturas digitalizadas pela

equipa do OCR, custo esse que outrora nao existia.

Como consequéncia da implementacao do software AP Monitor, a nivel mundial, em todas as empresas

do grupo Bosch, foi ainda implementado, em Portugal, um projeto de centralizacao.

A empresa piloto escolhida para o inicio do projeto, em Portugal, foi a Bosch Car Multimedia Braga,

seguindo-se as restantes empresas do grupo.

Em Setembro de 2018, foi comunicado o inicio do projeto de centralizacdo, com data de inicio em Marco

de 2019 e data de fim em 2020, que compreende duas fases.

Numa fase inicial do projeto, o lancamento de faturas passa a ser realizado na Bosch Roménia e a

gestdo de reclamacdes fica na Bosch Braga, tal como se pode ver abaixo:

SISTEMA DE
PARTILHA DE )
BRAGA INFORMAGCAO ROMENIA
ENTRE:
( ( o

Figura 26- Imagem ilustrativa do projefo de centralizacdo

Fonte. Flaboracdo Propria
Em 2020, estima-se que todo o processo - contabilizacdo de faturas, gestdo de fornecedores e

reclamacoes - passe a ser realizado na Roménia.

O projeto de centralizacdo foi inspirado no modelo implementado na Bosch Madrid, em que a

contabilidade, para toda a Espanha, é realizada na Bosch Madrid.

Esta foi uma decisao da central da Bosch, que consiste na deslocalizacéo da contabilidade de todas as
empresas da Bosch (com excecdo da Espanha), para a Roménia, dado que iria passar a haver uma

reducao de custos, para a Bosch, a nivel mundial.
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No caso especifico da Bosch Car Multimedia Braga, o facto de a contabilidade passar para a Bosch
Roménia, traduz-se num custo maior, apesar de a mao-de-obra, na Roménia, ser mais barata, o valor a

pagar pelo servico & maior, como tal, 0os custos para a empresa sao maiores.

Porém, a decisao, por parte da central, tem em consideracdo se em termos médios globais existem

ganhos, nao tendo em consideracdo se ha casos em que a solucdo é mais cara.

6.4Impactos ao nivel dos Recursos Humanos

Com o AP Monitor, algumas faturas passam a ser lancadas sem intervencdo humana, o que tem impacto
no status quo organizacional, na medida em que ha uma mudanca na forma de trabalhar. Por seu turno,
o facto de a intervencdo humana ser reduzida pode levar a reducdo de postos de trabalho, o que na

realidade, com o projeto de centralizacao, levou a reducao de quatro postos de trabalho.

E de salientar, que com o projeto de centralizacdo, o ambiente entre os colaboradores passou a ser de
incerteza, dado que nao era conhecido quais os colaboradores que iriam ser dispensados, tendo-se

consubstanciado na saida de colaboradores, do grupo de fornecedores, mesmo antes de o projeto iniciar.

6.5Impactos ao nivel dos Sistemas de Informacao

E de ressalvar o facto de ser crescente o uso dos sistemas de informacdo em todas as empresas, a
escala global. O avanco das tecnologias de informacdo a que temos assistido, abre as portas a um
enorme leque de possibilidades de otimizacao através de multiplos sistemas de informacao ajustados a

realidade de cada caso.

Os sistemas de informacao, tal como explicado ao longo do relatdrio de investigacao, sdo utilizados como
base de dados, em todos os setores-chave das organizacdes, tais como recursos humanos, contabilidade

analitica e financeira, logistica e vendas, entre outros.
Recorrer a utilizacao de sistemas de informacao traz vantagens para a organizacdo que os adota.

O software AP Monitor € um sistema de informacao que integra faturas contabilizadas e por contabilizar.
Agrega, desta forma, informacdes de cariz relevante que permitiram lancar a fatura, encontrando-se toda

a informacdo centralizada neste sistema. Esta ferramenta permite, também, acompanhar todo o
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processo de contabilizacdo de uma fatura, determinar exatamente onde 0 processo parou e que passo

executar de seguida para prosseguir com a conclusao da tarefa.

Além da funcéo principal de contabilizacdo de faturas, o AP Monitor permite também a extracao de
relatorios para analise de faturas bloqueadas por diferenca de preco e quantidade, assim como a analise

do numero de faturas contabilizadas por trabalhador, e as faturas por contabilizar por cada trabalhador.

Deste modo, é possivel o conhecimento dos documentos financeiros, e também, como e quando foram

lancados e por que valor, 0 que permite otimizar os processos dentro da organizacao.

6.6Discussao dos Resultados

Com base nos resultados obtidos podemos afirmar que, a implementacao do AP Monitor foi, sem duvida,
uma melhoria para a equipa de pagamento a fornecedores. Trata-se de um software bastante eficiente,
com muitas vantagens relativamente ao sistema de lancamento de faturas anterior. O processo
automatico permite reduzir, significativamente, os erros nos lancamentos, evitando assim a falha

humana.

Com este sistema, a correcao de erros € muito mais facil, além de que, se apostarmos em formacao
nas diversas areas, torna-se mais facil nao haver erros, ja que, se 0 processo iniciar corretamente, o

lancamento de faturas é cada vez mais automatico.

Com a automatizacdo do lancamento das faturas, é possivel reduzir o tempo de resposta aos
fornecedores, esta torna-se mais rapida e mais eficaz, o que se reflete num maior controlo do niimero
de documentos financeiros, dado que é possivel apurar o tempo de antiguidade e, ainda, o motivo pelo

qual ainda nao foram lancados.

Nas tabelas abaixo ¢ apresentada uma comparacao dos calculos efetuados no ponto 6.2, tendo-se
definido como tarefa padrao a contabilizacdo de uma fatura antes e apos a implementacdo do AP

Monitor.

Através desta comparacao apurou-se uma diferenca significativa e bastante dispar relativamente aos
tempos médios necessarios para a execucao da tarefa antes e depois da implementacao do APM
Monitor, assim como a diferenca de dias necessarios para terminar o mesmo volume de trabalho nos

dois cenarios criados (faturas sem e com encomenda disponivel).
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Tempo na execucao da tarefa (por pessoa em minutos)

Antes do AP Monitor Apds o AP Monitor
Fatura sem PO 15'05" 6'47"
Fatura com PO 8'42" 6'07"

Tabela 4 - Tempo na execucao da tarefa (por pessoas em minutos) antes e apos o AP Monitor

Fonte. Elaboracdo Propria

Tempo total na execucao da tarefa (em dias)

Antes do AP Monitor Apds o AP Monitor
Fatura sem PO 425,86 182,72
Fatura com PO 227,9 172,83

Tabela 5 - Tempo Total na execucdo da larefa (em dias) antes e apds o AP Monitor

Fonte. Elaboracdo Propria
Adicionalmente, a implementacdo do AP Monitor permitiu, ao grupo de fornecedores, uma maior
disponibilidade para a execucao de outras tarefas cruciais ao bom desempenho das suas funcoes, tais

como 7ollow up de reclamacdes de conta corrente.

Este software aumentou significativamente a eficiéncia e eficacia do grupo de fornecedores o que, em
Ultima instancia, se traduziu numa uniformizacdo e simplificacdo de processos que conduziram a

centralizacao da funcao noutro pais.

Especificamente em Braga, esta harmonizacdo da tarefa, e consequente deslocalizacdo para outra
fabrica da Bosch, conduziu a reducao do numero de colaboradores inicialmente existentes no grupo de

fornecedores.
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CAPITULO VII - CONCLUSAO

“As conclusdes constituem o ponto terminal da pesquisa, para o qual convergem todos os passos
desenvolvidos ao longo do seu processo. Sua finalidade basica é ressaltar o alcance e as consequéncias
dos resultados obtidos, bem como indicar o que pode ser feito para torna-los mais significativos.” (Gil,

2008: 183)

Antes de mais, gostaria de referir que o facto de ter a oportunidade de realizar um projeto numa
multinacional como a Bosch, foi uma experiéncia extremamente enriquecedora, tanto a nivel pessoal,

como profissional.

Este estudo de caso permitiu-me perceber quais os impactos da implementacao do AP Monitor, tanto a

nivel de recursos humanos, como a nivel do stafus quo organizacional.

Deste modo, foi-me possivel perceber que, a implementacdo do software AP Monitor, teve por objetivo
a globalizacado de sistemas de informacdo, em todas as empresas do grupo, a nivel mundial, mas

também serviu de alavanca ao projeto de centralizacdo, como irei referir mais a frente.

Com a analise dos indicadores selecionados para a abordagem a Bosch Car Multimédia, foi possivel
estabelecer algumas conclusdes, sendo a primeira que, a adocdo do AP Monitor foi, sem duvida, positiva.
A equipa de pagamento a fornecedores obteve ganhos na realizacdo das suas tarefas, quer a nivel de

tempos, quer a nivel da eficiéncia.

O processo de lancamento manual das faturas estava obsoleto, visto que era mais moroso e originava
mais erros, pois dependia muito da eficacia humana. Com a implementacao do AP Monitor houve uma
otimizacdo do tempo gasto pelos colaboradores, nos processos, e houve abertura para o desempenho

de novas tarefas.

Conseguimos obter um ganho mais significativo no processo de contabilizacdo das faturas, com ou sem

encomenda, bem como na obtencéo das aprovacdes para a validacdo/aprovacao das faturas.

Comparando os tempos de antes da implementacao do AP Monitor para depois da sua implementacao,
conseguimos apurar, no caso das faturas com encomenda, que os colaboradores obtiveram um ganho
médio de 55 dias para o desempenho das novas tarefas, conseguindo, assim, 79 dias no total (em

média), para desenvolver outras competéncias.
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O AP Monitor esta implementado ha cerca de trés anos. Durante este periodo, pudemos observar os
efeitos positivos deste processo, 0 que nos permite concluir que, a longo prazo, 0s ganhos serao ainda

mais satisfatdrios, uma vez que ha formacao continua no melhoramento dos procedimentos.

No longo prazo, os tempos de validacdo e lancamento de faturas devem ser ainda mais reduzidos,
trazendo ganhos significativos para a empresa. Como tal, seria interessante desenvolver estudos futuros

para avaliar os ganhos a longo prazo e o impacto na equipa de pagamentos a fornecedores.

Sabemos que a sua implementacdo tem um ponto que é considerado positivo, pela Bosch, que é o facto
de ser possivel uma centralizacao de servicos na Romeénia. Porém, este ponto pode ser considerado um
ponto menos favoravel para a equipa que desempenha as funcdes de pagamentos a fornecedores e que
veem a sua situacao profissional alterada. Todavia, para a Bosch, a nivel mundial, traduz-se em ganhos

significativos.

Apods o desenvolvimento deste estudo, podemos concluir que a mudanca gera mudanca e, neste caso,
foi exatamente isso que o AP Monitor veio provar. Com a sua implementacédo, ha ganhos e algumas

perdas mas, na generalidade, os ganhos sao superiores.
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