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Resumo

O presente trabalho de projeto tem como objetivo analisar e propor melhorias ao processo de
faturacao no contexto de uma empresa multinacional de servigos tecnoldgicos, com foco na
otimizacdo dos fluxos de faturacdo e registo contabilistico. A investigacdo centra-se na
aplicacdo integrada das abordagens de Business Process Management (BPM) e Lean
Management, procurando compreender de que forma estas metodologias podem contribuir
para a identificacdo de ineficiéncias e para a melhoria do desempenho operacional em
processos administrativos.

Do ponto de vista metodoldgico, o estudo adota uma abordagem qualitativa baseada num
estudo de caso, suportado por uma légica de investigacdo-acdo. A recolha de dados foi realizada
através da observacdo direta do processo, analise de documentacao interna da organizacao,
nomeadamente manuais de procedimentos e indicadores de desempenho (KPls), e da
realizacdo de uma entrevista semiestruturada a um responsavel pelo processo de faturacao.

Os resultados obtidos evidenciam a existéncia de diversos constrangimentos operacionais,
incluindo redundéancias processuais, atividades sem valor acrescentado, dependéncias
excessivas entre intervenientes e limitagdes ao nivel da padronizacdao e automatizacdo. A
andlise permitiu identificar um conjunto de bottlenecks criticos que afetam diretamente a
eficiéncia e a qualidade do processo.

Com base no diagndstico realizado, foram desenvolvidas propostas de melhoria assentes nos
principios do Lean Office e na estruturagdo proporcionada pelo BPM, incluindo a simplificacdo
do fluxo de trabalho, a eliminagdo de desperdicios, a introdugdo de mecanismos de controlo e
a definicao de indicadores de desempenho mais alinhados com os objetivos organizacionais.

O trabalho contribui para a literatura ao evidenciar a aplicabilidade combinada do Lean
Management e do BPM em contextos de servicos financeiros e administrativos, destacando
simultaneamente as implicagbes praticas da sua implementacdo em organizagdes
multinacionais.

Palavras-chave:
Lean Management; Business Process Management; Lean Office; faturacdo; processos

financeiros; melhoria continua.
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Abstract

This project aims to analyze and propose improvements to the billing process within a
multinational technology services company, focusing on the optimization of invoicing
and accounting registration flows. The study explores the combined application of
Business Process Management (BPM) and Lean Management methodologies to identify
inefficiencies and enhance operational performance in administrative processes.

Methodologically, the research follows a qualitative approach based on a case study,
supported by an action research perspective. Data collection involved direct observation
of the process, analysis of internal company documentation, including process
handbooks and key performance indicators (KPIs), and a semi-structured interview with
a key stakeholder responsible for the billing process.

The findings reveal several operational inefficiencies, such as process redundancies,
non-value-added activities, excessive interdependencies among actors, and limitations
in standardization and automation. The analysis enabled the identification of critical
bottlenecks that negatively impact both process efficiency and output quality.

Based on the diagnostic phase, a set of improvement proposals was developed,
grounded in Lean Office principles and BPM frameworks. These proposals include
workflow simplification, waste elimination, implementation of control mechanisms, and
the redesign of performance indicators aligned with organizational goals.

This study contributes to the literature by demonstrating the combined applicability of
Lean Management and BPM in financial and administrative service contexts, while also
highlighting the practical implications of their implementation in complex multinational
environments.

Keywords:

Lean Management; Business Process Management; Lean Office; billing process; financial
processes; continuous improvement.

Vii



indice

Direitos de autor e condi¢des de utilizacdo do trabalho por tErCIroS uivieirmmsensssissnssssnssnssssssnsesssessensans ii
Declaragdo de uso de ferramentas de inteligéncia artificial (IA) cueeeersresrssesrssesnssesnssessssessssnssssasssses iii
AGrAdECIMENTOS tiriirriiressrssnnessissssnsssissssnssssesssstssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssessssssssssnes iv
Declaragdo de iNteGridade viuimeisemsessessssnsensnnsrssessnssesssssnsnnsnnsensnssnssessesssssssssssssssnsssssssssssssssssssnssnsses v
RESUMO weiuirisitinstiissiissiissitisissssisnisessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssenes vi
Y o ot N vii
Capitulo 1 = INErOdUGA0 ..cccircirciniirnieitsininsesesesnssssssssrs st s s s e s s ssssssssssnsssssnssssssssasssssesnssnsnssnannan 1
1.1 Contextualizagao e enquadramento do temMa .......ceeevviiieccciiieeee e 1
(IR O V=TS - To o [T g1V T a o= Tor- Lo J PSP 2
1.3 Objetivos gerais € eSPeCifiCoS ......uuiiiiiiiiiiiiiiie e 3
1.4 Relevancia académica € PratiCa.....ccccccveeeeiiiieiiiiiiee et e e e e e saaae s 4
1.5 Motivacao pessoal e profissional ..........cccecciiiiiiiiiiii e 4
1.6 Justificacdo da escolha dos Modelos tEONICOS .....uvvvieeeeiieicciiieeeee e 5
1.7 Estrutura do trabalho .......ooeeiiiiii 7
Capitulo 2 — ENQUAAramento TEOKICO ......cccreererrerererreesensencsessessanesessessasessesasssessessnsessssssensesessasnes 10
2.1. Apresenta¢ao dos modelos Lean Management € BPM ..........ccccovvvveeeeeieccnnnnen, 10
2.2. Definigao e fundamentos tedricos de Lean Management e BPM....................... 11
2.3. Comparagao entre Lean @ BPM ... 13
2.4. O cONCEItO A€ LEAN OffiCE...cuuuurreeeeieee ettt e et e e e e e e e e e e eanraes 14
2.5. O processo de faturagao e os indicadores de desempenho........cccccceeeeeeennnnnee. 16
2.6. AplicacGes empiricas € eVidencia NOS SEIVICOS.......ccccvrrerreeeeeiiiiiirrereeeeeeeeeeennneens 17

2.7. Gestdao da mudanca organizacional na implementagdo de melhorias de

PrOCESSOS .uiiiiieiiiiiiiieseeeeettttttieseeeeettettaaseeeeeteettsraseseeeeeessssnssssseeesensssssnnseseesseessssnnns 18
2.8. Conclusoes sobre o enquadramento tEOrICO .......cceccuvrrveeeeeeeeiiccrrereee e, 20
Capitulo 3 - Apresentacao da problematica tedrica @ pratica .......c.ccecverrsnsensnsessensessnsnsnnsnssensnnns 21
3.1 Caracterizacao da EMPIESA....ccccuueeeeeeeeeeiiiirreereeeeeeieiietrreeeeeeeeseesssrrereeeseseeesassnssens 22
3.2 Modelo de Negdcio da EMPIeESa....cuicccccccciiiiieiee e e ettt e e e e e e eerrer e e e e e e e e aneees 23
3.3 Estrutura Organizacional.......ccccvveeeiiieiiiiiciirieeeee ettt e e e e e e e e e nanrees 25
3.4 O processo Order-to-Cash no contexto organizacional .........ccccccvveveeeeeeeecccnnnen, 26
3.5 Caracterizacao do departamento de Dilling ...........ccccevuvveeiiieeeiicciivereeeeeeeeecennee 27
3.6 A problemadtica pratica do ProCesSO ......cccuuiiiiieeeee it 27

viii



3.7 Indicadores utilizados para medir o0 problema.......cccovvveeeiieiiiiiiiiiiereeeeceeeee 28

3.8 Ligacao a0 diagnOstiCo @MPITICO.....uuiiiiriiiieeeiiriee ettt et e e srae e s earaee e 29
Capitulo 4 - Metodologia de inVestigagan ........cccevuiernsersnnsensnnsessnssnsssnsnnsnnsensnssnssssesssssnssnssssnn 31
4.1 Paradigma de investigagdo e natureza do estudo .......cccceeeeeeeiiecciiineeeee e, 32
4.2 Estratégia de investigagao: estudo de caso organizacional.........cccccevvciveeeennnennn. 34
4.3 Metodologia de investigaga0-a080 . ...ccccviccrriiieieee e e 35
4.4 Métodos de recolha de dados........ccooueiiiiiieiiiiiiiieeeeee e 35
N N 0] =T oV Lo To Yo [ 4= - [P PPN 36
4.4.2 Andlise documMEeNtal.....couuiiuniiiniii e 37
4.4.3 ENTreVISTa. .. eu ittt a e 37
Capitulo 5 - A andlise empirica do processo de faturagao.......c.cceererrercerererreesensercneeserseneseesessanenes 39
5.1 Representacdo grafica do processo de faturagdo.......ccccecueeeeeiciveeeecciieee e, 40
5.2 Descricdo detalhada das etapas do processo (visdo funcional) ........cc..ccoeuunneeee. 41
5.2.1 Inicio do processo: identificacdo de cliente ou projeto........ccceeveennennenn.n. 41
5.2.2 Criacdo e validacdo da conta do cliente ....cceeeuvevininiiiiiiiiiicieeeceeeenns 41
5.2.3 Criagdo e validagdo dO Projeto .....cveienieniineieriieeieie e e e 42
5.2.4 Criagdao do contrato COmMErcial....cccviuiiniiiiniiniiiiieiie e e 42
5.2.5 Execucdo do projeto: prestacdo do SEervigo....cceovueeiieenieiieeniieeieeeeeeanenns 43
5.2.6 Validagdo da informacgao operacional .......cc.eeueeiiiiniiiiiiiiiiiceieeeeeeeeans 43
5.2.7 EmMIissao da fatura.......ccouiiiniiiiiiiiiii e 44
5.2.8 Registo contabilistico e fecho mensal .......coeveniviiiiiiiiiiieeeeeeeeans 44
5.3 Introducdo progressiva da complexidade do processo de faturacao................... 44
5.3.1 Sistemas de informag¢dao como elemento estruturante do processo .......... 45
5.3.2 Multiplicidade de intervenientes e dependéncias funcionais ................... 45
5.3.3 ValidagGes e controlos como fonte de interrupgées no fluxo.................... 46
5.4 Leitura do processo a luz do Lean OffiCe .....uuuuuuiiiiieiiciinveeeiieeeeiceiiirrereeeeeeeeecenneen 46
5.4.1 FIUXO VEISUS INTEITUDPCOES cuuvnerernineneeneneeeneteeneneeeeneeerneneeneneeesnesnsnenesnenns 47
5.4.2 Work in Progress (WIP) como indicador de ineficiéncia.........ccocvvvveeeeeeeencnnnneee. 47
5.4.3 Padronizacdo e variabilidade do processo......cccoeeeeiiieiiiiiieiiiiiieieeeeenns 47
5.5 Relagdo entre o processo e os indicadores de desempenho ........ccccceeeeeeeennnnieee. 48
5.6 Sintese critica do CapitUlO.....ccuviieeeiiee et 48
Capitulo 6 — Propostas de Melhoria do Processo de FAaturagao ........cceceereereernerreecnensersaeesersensanenes 50



6.1 Estrutura conceptual das Propostas......cccccuveeeeeeeeeiiiiiinreerieeeeeieiirrereeeeeeeessnnnnnens 50

6.2 Proposta 1 — Implementacdo de um Sistema Formal de SLA para Validac¢des..... 51
6.2.1 Problema identificado.......ccuuiiniiiiiiiii e 51
6.2.2 DeSCriga0 da ProPOSTA .evueeniuiireeiiiie et ee et et eeere e e e e aneans 51
6.2.3 Beneficios @SPerados ......cuueuiureiiiiiiiiiieeie ettt e aeens 52
6.2.4 Tempo de iMmplementagao ...ccu i iii e e e e 52

6.3 Proposta 2 — Criacao de um Painel Visual de Monitorizagao de WIP................... 52
6.3.1 Problema identificado.......ccuuiiuiiiiiiiii e 52
6.3.2 DESCriGA0 da PrOPOSTA wvniuieninieiniiieeieteeteeeeeteereeeeneteeneeaenaearnsasanenns 53
6.3.3 Beneficios eSPerados ......cueueiuieiiiiiiciiee e 53
6.3.4 Tempo de iMmpPlementagao .. .ccueeeiniiiiiie e e 53

6.4 Proposta 3 — Padronizacdo de Checklists de Validacdao Contratual ...................... 54
6.4.1 Problema identificado.......ceuuieeiiiiiieie e 54
(W B A DI el g Tox [oXe F-l o] o] o Jo 1) - [N 54
6.4.3 Beneficios @SPerados ......cuiuiuiiiiiiiiiiiieeie et e e aas 54
6.4.4 Tempo de implementagao ....ocueeeiiiiiiiiee e e e ens 54

6.5 Proposta 4 — Desconcentracdo do Fecho Mensal..........cccceeeiiiicciiieeeeeee e, 55
6.5.1 Problema identificado........cuuviuiiiiiiiiiiiii 55
(R IA DII el g or-[oXe F- 1 o] o] o Lo 1) - [N 55
6.5.3 BENefiCios @SPeratos . .uu e iieeeiieiiieeeeie et et e e e e anas 55
6.5.4 Tempo de iMpPlemeNntagdo ...ocuveein i eeee e e aenas 55

6.6 Analise Integrada dos Beneficios ESPerados ..........ccccvvvveeeeeeieeccciiieeeeee e 55
6.6.1 Beneficios Quantitativos Diretos.......c.cceuuiiuniiiiiiiiiiiiiiiiiciicicce e 56
6.6.1.1 Reducdo do Work in Progress (WIP) .......eeeeeeeeiieeieeeieeeeeeeieeeeeeeaenns 56
6.6.1.2 Reducdo de Notas de Crédito ...ccuveueniiiiniiiiiie e 56
6.6.1.3 Reducdo de Picos de Trabalho € Erros....cceveuvevieniiieiiiieieeieeeeeeeeens 57
6.6.2 Beneficios Qualitativos e Organizacionais ......c.cceeeveeiieiiieiiieiieeeeeanenns 57

6.7 Sequenciacao Estratégica da Implementacdo ......cccoccvvveeeiieiiiiccciiieeeeeee e, 58

6.8 Gestao da Mudanca Organizacional .........ccueeeeeeiie e 59
6.8.1 Resisteéncias POteNCIQiS. .....vvuuierniiiiiiiiiiieiie e 59
6.8.2 Estratégias de MitiBaCE0 ..uovuiuieniniiiiiieieii e reee e e e aanes 59

6.9 Anadlise de Riscos da Implementagao ......ccccveveeeiie i 59



6.10 Horizonte Temporal de Obtencdo de Beneficios .......ccceveveeiiiiccnrveeeeeieeeeecnnnee, 60

6.12 Sintese Estratégica do Capitulo ......ccevvciiiiiiiiiiii e 60
Capitulo 7 - Conclusdes e sugestdes para trabalhos futuros ........c.ccceeceererneenensercecsersenesessensenens 62
7.1 Sintese do problema de iNVESHIZACA0 ......uuiveeiiiiie et 63
7.2 Sintese do percurso MetodolOZICO ....ccovuuiiiiiiiiiii e 64
7.3 Principais resultados do diagndstico @mMPiriCo .....cccveeeeieciieeeeiiiiee e 65
7.4 Avaliagdo das propostas de Melhoria.......ccoevvvieiieiiieee e 65
7.5 Contributos tEOriCOS € PratiCoS ...cuvvieeeeiiiieeeciie et e e e e earae e 66
7.7 Limitagdes do estudo e sugestdes para investigagao futura.......cccceecvveeeiicineennns 66
Referéncias bibliograficas .........ccuvieieiuicniininnneineieininsssnsnssesssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssasns 68

Xi



Capitulo 1 — Introducao
1.1 Contextualizag¢ao e enquadramento do tema

Ao longo das ultimas décadas, as organizagdes tém vindo a lidar com ambientes cada
vez mais competitivos e tecnolégicos, onde a sobrevivéncia organizacional apoia-se
sobre a eficiéncia operacional e a digitalizagdo. No setor dos servigos, mais
especificamente na drea das financas e da administragao, devido a regulamentacao e
avaliacOes excessivas, o problema agrava-se pelas funcdes centrais da gestdo financeira,
contabilidade e faturacdo, tanto para a sustentabilidade econdmica quanto para a

criacdo de valor (Cusumano et al., 2015).

A existéncia de processos financeiros mais ageis, padronizados e transparentes é o
resultado da internacionalizacdo das operacGes aliada a crescente pressao regulatoria,
traduzindo-se assim num aumento da complexidade organizacional. Neste contexto, o
Lean Management e o Business Process Management (BPM) surgem como abordagens
complementares de forma a otimizar os fluxos de trabalho, eliminar desperdicios e
alinhar processos com os objetivos estratégicos das organizacdes (Uriona Maldonado et

al., 2020; Dumas et al., 2013).

O Lean Management, com a sua origem na industria, tem por base a eliminagdo
sistematica de atividades que ndo geram valor, promovendo, assim, uma melhoria
continua (kaizen) e um envolvimento mais préoximo das pessoas na resolucdo de
problemas (Womack & Jones, 1997; Liker, 2020). J4 o BPM baseia-se numa metodologia
regulatéria da gestao, tendo como objetivo mapear, analisar, executar e monitorizar
processos de negdcio de forma continua, garantindo eficiéncia e conformidade

(Hammer, 2014).

Contudo, quando aplicados em ambientes administrativos e de escritério, os principios
Lean assumem uma designacdo especifica: Lean Office. Este representa a aplicacdo da
filosofia Lean as atividades ndao produtivas e administrativas, tendo como objetivo
reduzir desperdicios informacionais, burocraticos e operacionais (Leite & Vieira, 2015;

Calsavara, 2016). Segundo Bonaccorsi et al. (2011), o Lean Office contribui para



aumentar a produtividade e a qualidade em processos de apoio, com a finalidade de

agregar valor tanto para o cliente interno, como para o externo.

No contexto financeiro, esta abordagem é particularmente relevante. O Lean Office
permite mapear processos como a faturacao, a reconciliagdo e o fecho contabilistico,
identificando gargalos e ineficiéncias que impactam diretamente os resultados da
organizac¢do. Estudos recentes demonstram que a adog¢ao de praticas Lean em servigos
financeiros conduz a reducdo de erros, a melhoria da fiabilidade dos registos e ao

aumento da satisfacao dos colaboradores.

A ALTEN, empresa multinacional de engenharia e consultoria tecnoldgica, é um caso
ilustrativo de complexidade operacional e financeira. A estrutura matricial, a
multiplicidade de contratos e a diversidade de sistemas ERP utilizados tornam o processo
de faturacdo particularmente desafiante. Este projeto propde-se, assim, analisar e
propor melhorias nos fluxos de faturacdo e no registo contabilistico, recorrendo aos
principios do Lean Office e aos fundamentos do BPM, de forma a garantir o alinhamento

entre a gestdo financeira e os objetivos de eficiéncia e qualidade da organizagao.

1.2 Questao de investigacao

A formulacdo da questdo de investigacdo é central para orientar o percurso conceptual

e metodoldgico do trabalho. Assim, a questao que sustenta este projeto é:

“Como melhorar os fluxos de faturacao e registo na contabilidade usando o Business

Process Management (BPM) e o Lean Management?”

Esta questdo procura compreender como é que as metodologias de gestdo de processos
podem ser aplicadas de forma integrada em contextos administrativos e financeiros. O
objetivo consiste em identificar, com base tedrica, as oportunidades de melhoria,
propondo solucbes sustentaveis e alinhadas com as necessidades operacionais da

ALTEN.



Segundo Uriona Maldonado et al. (2020), tanto o Lean quanto o BPM contribuem para
a criacao de organizagdes mais ageis e flexiveis, porém o Lean apresenta maior potencial
em ambientes administrativos, onde predominam tarefas repetitivas e fluxos de
informacgdo intensivos. A questdo de investigacdao, portanto, insere-se numa linha de
estudo aplicada e exploratdria, que conjuga conhecimento académico e pratica

organizacional.

1.3 Objetivos gerais e especificos

Como objetivo geral, este trabalho de projeto visa propor e fundamentar estratégias de
otimizacdo dos fluxos de faturacdo e registo contabilistico na ALTEN, através da aplicacdo
dos principios do Lean Office e do Business Process Management (BPM), de forma a
reduzir desperdicios, aumentar a eficiéncia e reforcar a fiabilidade das operacdes

financeiras.
Ja os objetivos especificos sdo os seguintes:

1. Compreender teoricamente os fundamentos do Lean Management, BPM e Lean

Office, e o seu grau de aplicabilidade em processos administrativos e financeiros;

2. Mapear o processo de faturacdo e identificar os principais fluxos de informacdo e

pontos criticos;

3. Comparar o processo de faturacdo tedrico, segundo a literatura, com a realidade

observada na ALTEN;
4. |dentificar desperdicios e propor melhorias alinhadas com os principios do Lean
Office;
5. Apresentar contributos praticos e académicos para a eficiéncia dos processos

financeiros em empresas multinacionais de servicos.



1.4 Relevancia académica e pratica

A relevancia académica deste projeto deriva da lacuna existente na literatura sobre a
aplicagdo integrada do Lean e BPM em contextos administrativos e financeiros. Embora
o Lean Management tenha sido amplamente estudado na industria, a sua transposicdo
para o setor dos servigos e das finangas permanece relativamente recente (Leite & Vieira,

2015; Awad et al., 2022).

Segundo Uriona Maldonado et al. (2020), o estudo conjunto de Lean e BPM, em
ambientes de servicos administrativos, permite compreender como ambas as
abordagens se complementam, sendo o Lean uma filosofia de melhoria continua, e o
BPM, uma estrutura metodoldgica e tecnolégica. Contudo, existe um escasso nimero de
estudos onde analisam o Lean Office em funcgbes financeiras, um dominio que é

tradicionalmente associado a rigidez das normas e ao cumprimento legal.

Do ponto de vista pratico, a aplicacdo e execucdao destas metodologias é um aspeto
fundamental para organiza¢des que operam sobre multiplos mercados e dependem de
processos financeiros complexos, como a ALTEN. O Lean Office, com isto, consegue
proporcionar ganhos de eficiéncia, reduzir tempos de ciclo e aumentar a transparéncia
dos fluxos de informacgdo. Além disto, favorece a criacdao de uma cultura de melhoria
continua, envolvendo colaboradores na identificacdo e resolucdo de problemas (Besser

Freitag et al., 2018; Calado, 2019).

Verifica-se, assim, que este projeto contribui para a articulagdo entre a teoria e a pratica,
oferecendo um estudo empirico aplicavel a gestao financeira moderna, alinhado com os
desafios da transformacao digital, da sustentabilidade econdmica e da eficiéncia

organizacional.

1.5 Motivagao pessoal e profissional

A escolha do tema decorre de uma convergéncia entre o interesse académico, a
experiéncia profissional e a relevancia organizacional. O autor deste trabalho de projeto

desempenha fun¢Bes de analista financeiro na ALTEN, o que possibilita uma observacao



privilegiada dos fluxos administrativos e contabilisticos, assim como das suas limita¢des

praticas.

A convivéncia direta com processos, tais como, a faturacao, a reconciliacdo de contas e
a gestdo de contratos despertou o interesse em compreender de que forma as
metodologias Lean e BPM poderiam ser aplicadas a realidade da empresa com vista a

reduzir desperdicios e a simplificar os fluxos de informacgao.

Esta motivacdo é também de natureza pessoal e formativa, pois o desenvolvimento do
projeto ira aprofundar as competéncias de analise, mapeamento e melhoria de
processos, essenciais a gestdo financeira moderna. O trabalho visa, por isso, gerar
contributos duplos: académicos, para o avanc¢o do conhecimento sobre o Lean Office, e

organizacionais, para a melhoria continua da ALTEN.

1.6 Justificacao da escolha dos modelos tedricos

A selecdo dos modelos tedricos que suportam o presente trabalho é um elemento
central para a coeréncia e robustez da investigacdo. Neste sentido, a opc¢do pela
utilizacdo do Lean Management e do Business Process Management (BPM) resulta de
uma analise da adequacado destas abordagens a natureza do problema em estudo, bem

como da sua relevancia na literatura sobre melhoria de processos organizacionais.

O problema de investigacao definido neste trabalho centra-se na analise e otimizag¢ao do
processo de faturagdo no contexto de uma empresa de servigos, mais concretamente no
ambito do ciclo Order-to-Cash (O2C). Este tipo de processo caracteriza-se por envolver
multiplas etapas interdependentes, diferentes intervenientes organizacionais e uma
forte componente administrativa, o que justifica a necessidade de recorrer a modelos
gue permitam simultaneamente analisar a estrutura do processo e identificar

ineficiéncias operacionais.

O Business Process Management é amplamente reconhecido como uma abordagem
estruturada para a andlise, modelacdo e melhoria de processos organizacionais.
Segundo Dumas et al. (2013), o BPM permite compreender os processos como

sequéncias de atividades interligadas que contribuem para a criacdo de valor, facilitando



a identificacdo de pontos de melhoria e a reconfiguracdo dos fluxos de trabalho. Neste
sentido, o BPM é particularmente adequado para mapear o processo de faturagdo e

compreender a sua légica operacional.

Por outro lado, o Lean Management oferece uma perspetiva complementar, centrada na
identificacdo e eliminacdo de desperdicios (waste) ao longo dos processos. De acordo
com Womack e Jones (1997), o Lean baseia-se na maximiza¢ao do valor para o cliente
através da reducdo de atividades que ndo acrescentam valor. No contexto de processos
administrativos, esta abordagem é frequentemente designada por Lean Office, sendo
aplicada a otimizacdo de atividades como faturacao, contabilidade e gestdao documental

(Tapping et al., 2002; Besser Freitag et al., 2018).

A escolha conjunta destes dois modelos encontra também suporte na literatura que
analisa a sua complementaridade. De acordo com Uriona Maldonado et al. (2020), o
BPM e o Lean Management apresentam abordagens distintas, mas complementares:
enguanto o BPM se foca na estrutura e gestdo dos processos, o Lean enfatiza a eficiéncia
operacional e a eliminacdo de desperdicios. A integracdo destas duas perspetivas
permite, assim, uma andlise mais abrangente e aprofundada dos processos

organizacionais.

Da leitura sobre o tema deste trabalho de projeto poder-se-ia considerar outras
abordagens tedricas, como o Six Sigma ou modelos de reengenharia de processos
(Business Process Reengineering). No entanto, estas abordagens tendem a centrar-se
fortemente na reducdo da variabilidade ou em mudancgas organizacionais de grande
escala, respetivamente (Hammer, 2014; George, 2002). No contexto do presente
trabalho, que se foca na melhoria incremental de um processo administrativo existente,
a combinacdao de BPM e Lean Management é mais adequada, por permitir uma
abordagem estruturada, mas simultaneamente flexivel e orientada para a melhoria

continua.

A escolha destes modelos tedricos justifica-se, assim, pela sua capacidade de responder
as necessidades especificas do problema de investigacao, permitindo analisar o processo
de faturacdo de forma estruturada e identificar oportunidades concretas de melhoria

operacional.



1.7 Estrutura do trabalho

O presente trabalho encontra-se estruturado em sete capitulos, organizados de forma
sequencial e ldgica, com o objetivo de assegurar uma progressao coerente entre o
enguadramento tedrico, a andlise empirica e a proposta de solugdes para a problematica

identificada. Neste sentido, podemos encontrar os seguintes capitulos:

e Capitulo 1: Introdugdo; Apresenta o enquadramento geral do estudo, incluindo
a definicdo da questdo de investigacdo, os objetivos especificos, a relevancia do
tema e a motivagdo subjacente a sua escolha. Este capitulo estabelece as bases
conceptuais e orientadoras do trabalho, permitindo contextualizar o problema

de investigacdo no ambito da gestdo de processos organizacionais.

e Capitulo 2: Enquadramento Tedrico; Tem como objetivo apresentar e discutir os
principais modelos tedricos que suportam o desenvolvimento do estudo,
nomeadamente o Business Process Management e o Lean Management. Neste
capitulo sdo definidos os conceitos fundamentais associados a estes modelos,
analisada a sua aplicacdo no contexto dos servicos e discutida a forma como
podem ser utilizados para melhorar processos administrativos. Adicionalmente,
é introduzida a perspetiva da gestdo da mudanca organizacional, enquanto
elemento critico para a implementagao de iniciativas de melhoria de processos.
Este capitulo contribui diretamente para o objetivo especifico de fundamentar
teoricamente a analise do processo de faturacdao e as propostas de melhoria

desenvolvidas no trabalho.

e Capitulo 3: Apresentagao da problematica tedrica e pratica; Tem como objetivo
contextualizar o problema de investigacdo no ambiente organizacional onde o
estudo é realizado. Para tal, é apresentada uma caracterizacdo da empresa, do
seu modelo de negdcio e do processo de faturagdo no contexto do ciclo Order-
to-Cash. Neste capitulo sdo também identificados os principais desafios
operacionais associados ao funcionamento do processo, estabelecendo a ponte

entre o enquadramento tedrico e a realidade pratica observada. Este capitulo



contribui para o objetivo especifico de compreender o funcionamento do

processo e identificar preliminarmente as areas de ineficiéncia.

Capitulo 4: Metodologia; Descreve a abordagem metodoldgica adotada no
desenvolvimento do estudo, incluindo a estratégia de investigagdao, os métodos
de recolha de dados e os procedimentos de analise utilizados. Este capitulo
justifica as opg¢des metodoldgicas tomadas e explica de que forma estas
permitem responder a questdo de investigacdo. Desta forma, contribui para o

objetivo de assegurar a validade e o rigor cientifico da andlise empirica realizada.

Capitulo 5: Analise empirica do processo; Corresponde ao diagndstico detalhado
do processo de faturagcdo, com base na andlise de dados concretos da
organizacdo e na observacdo direta do funcionamento do processo. Neste
capitulo sdo identificados os principais constrangimentos operacionais e
analisados os indicadores de desempenho utilizados pela empresa. Este capitulo
estd diretamente relacionado com o objetivo especifico de identificar os

principais bottlenecks e ineficiéncias do processo de faturacao.

Capitulo 6: Propostas de melhoria; Apresenta um conjunto de solucdes
destinadas a otimizar o funcionamento do processo analisado. Estas propostas
sdo fundamentadas nos principios do Lean Management e do Business Process
Management, sendo também discutidos os beneficios esperados da sua
implementa¢do e os prazos associados. Adicionalmente, é considerada a
dimens3do da gestdo da mudanca organizacional, reconhecendo o impacto das
alteragbes propostas nas rotinas operacionais da empresa. Este capitulo
contribui diretamente para o objetivo especifico de desenvolver propostas

concretas de melhoria que permitam aumentar a eficiéncia do processo.

Capitulo 7: Conclusoes; Sintetiza os principais resultados do estudo, avaliando o
grau de cumprimento dos objetivos definidos e refletindo sobre os contributos
tedricos e praticos do trabalho. Neste capitulo sdo também identificadas as
limitacdes da investigacdo e apresentadas sugestdes para trabalhos futuros. Este
capitulo permite consolidar os resultados obtidos e responder de forma

integrada a questao de investigacao inicialmente formulada.



Em conjunto, a estrutura do trabalho reflete uma abordagem sequencial que parte do
enquadramento tedrico, evolui para a analise empirica do problema e culmina na
definicdo de propostas de melhoria, assegurando uma ligacdo direta entre os objetivos

definidos e os resultados alcangados.



Capitulo 2 — Enquadramento Teorico

2.1. Apresentacao dos modelos Lean Management e BPM

O Lean Management e o Business Process Management (BPM) sdo abordagens
complementares que, ao longo do tempo, consolidaram-se como pilares da gestao
moderna dos processos organizacionais. Ambas emergem de uma necessidade comum,
sendo esta, melhorar a eficiéncia e eficicia nos processos empresariais, reduzir
desperdicios, promover a padronizacdo e alinhar as atividades operacionais com os

objetivos estratégicos (Uriona Maldonado et al., 2020).

O Lean Management tem origem no Sistema de Producdo da Toyota (TPS), desenvolvido
no Japdo na segunda metade do século XX, que assenta em principios como a eliminagao
de desperdicios (muda), o fluxo continuo, o envolvimento das pessoas e a melhoria
continua (kaizen) (Ohno, 1988; Womack & Jones, 1997; Liker, 2020). Embora tenha
nascido no contexto industrial, o Lean evoluiu para um modelo de pensamento que é
aplicavel a qualquer processo organizacional, desde a producdo até aos servigos

administrativos e financeiros (Leite & Vieira, 2015).

O BPM, por sua vez, surge no final dos anos de 1990 e no inicio dos anos 2000 como uma
nova abordagem tecnoldgica e metodoldgica que visa modelar, analisar, executar e
monitorizar os processos de negdécio. De acordo com Dumas et al. (2013), o BPM é
caracterizado segundo uma estrutura formal de modo a compreender como as
atividades de uma organizacdo se relacionam e como podem ser continuamente

melhoradas.

Em suma, enquanto o Lean baseia-se numa filosofia de gestdo centrada nas pessoas e
na cultura de melhoria, o BPM foca-se na modelacdo e na gestdo automatizada dos
fluxos de trabalho. Segundo Uriona Maldonado et al. (2020), o BPM é mais orientado
para a tecnologia e para a execugao de processos de ponta a ponta, ao passo que o Lean

privilegia a otimizacdo incremental e a criacdo de valor para o cliente.

A combinacdo entre Lean e BPM resulta numa abordagem hibrida, em que o Lean

fornece a visao cultural e filoséfica da melhoria, enquanto o BPM oferece as ferramentas
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analiticas e tecnoldgicas para a implementacdo, controlo e monitorizacdo das mudancas

(De Bruin & Doebeli, 2014).

A complementaridade, descrita acima, é fundamental em ambientes
administrativamente e financeiramente complexos, como é o caso da ALTEN. A
coexisténcia de processos, tanto manuais como automatizados, requer tanto da
padronizagao de tarefas quanto da fiabilidade da informacgdo contabilistica de modo a

satisfazer o grau desejado da eficiéncia organizacional.

2.2. Definigao e fundamentos tedricos de Lean Management e

BPM

O Lean Management é genericamente reconhecido como uma filosofia de gestdo que
visa maximizar o valor para o cliente através da eliminacdo sistematica dos desperdicios
(Womack & Jones, 1997). No Lean estdo definidos sete tipos de desperdicio: sobre a
producgdo, o tempo de espera, o transporte, o excesso de processamento, o inventario,
o movimento e os defeitos. Estes foram originalmente definidos por Hono (1988) e

continuam a ser o eixo central do pensamento Lean.

Nos servicos, e especialmente nas funcdes financeiras, estes desperdicios traduzem-se
em erros de langamento, retrabalho, duplicacao de informacao, aprovagdes lentas e falta
de integracdo entre sistemas (Bicheno & Holweg, 2016). A aplicacdo do Lean em
contextos administrativos exige a adaptacao das suas ferramentas a natureza imaterial

e informacional dos processos.

Entre as ferramentas Lean mais relevantes para o contexto financeiro, destacam-se

(Bicheno & Holweg, 2016):

e \Value Stream Mapping (VSM): permite mapear o fluxo de informacdo e

identificar gargalos e desperdicios;
e 5S: organiza o ambiente de trabalho e a informacdo digital, promovendo clareza
e eficiéncia;

e Kaizen: estimula a melhoria continua e o envolvimento das equipas;
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e PDCA (Plan—Do—Check-Act): fornece um ciclo de planeamento e controlo

iterativo das melhorias.

O Business Process Management (BPM) é definido pela Dumas et al. (2013) como uma
disciplina que combina metodologias de gestado, tecnologias de informagao e praticas de
melhoria continua, sendo o objetivo otimizar o desempenho organizacional. O BPM

estrutura-se em torno de um ciclo de vida composto por seis fases:
1. Planeamento e estratégia;
2. Modelagao;
3. Anélise;
4. Desenho;
5. Execucao;
6. Monitorizag¢ao e otimizacao.

Trkman (2010) identificou os fatores criticos de sucesso para a implementac¢do do BPM,
destacando o alinhamento estratégico, o suporte da gestdo de topo e a capacidade de
integracdo com os sistemas de informacdo existentes como condi¢ées fundamentais

para que as iniciativas de BPM produzam resultados sustentaveis.

Ao contrario do Lean, o BPM é orientado para a digitalizacdo e automatizacao dos
processos apoiando-se sobre sistemas ERP e nas plataformas de workflow. A utilizacdo
de ferramentas de process mining, robotic process automation (RPA) e analytics visa
reforcar a capacidade de rastrear e medir o desempenho em tempo real (van der Aalst,

2013).

Van der Aalst et al. (2018) esclarecem que a Robotic Process Automation (RPA) constitui
uma tecnologia que permite automatizar tarefas repetitivas baseadas em regras,
integrando-se com sistemas legados sem necessidade de alteracGes estruturais,
tornando-a particularmente adequada para a automatizacdo de processos

administrativos como a faturacao.

Ambas as abordagens, portanto, convergem na procura pela exceléncia operacional,

contudo, divergem na forma como as alcangcam: o Lean privilegia a simplicidade e a
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cultura participativa, enquanto o BPM enfatiza a estrutura, a modelacdo e o controlo

sistematico.

2.3. Comparacao entre Lean e BPM

Uriona Maldonado et al. (2020) realizaram um estudo comparativo entre Lean e BPM, e
concluiram que ambos partilham uma base comum, sendo esta, a orientacdo para o
cliente e a melhoria continua. Porém, o seu foco operacional difere, o Lean concentra-
se na elimina¢do de desperdicios e na criagao de valor, ao passo que o BPM se centra na
eficiéncia dos processos e na sua integracao tecnoldgica. A Tabela 1 resume as principais

diferencas entre as duas abordagens.

Tabela 1: Diferenca entre Lean Management e Business Process Management

Dimensao Lean Management Business Process Management (BPM)

Eliminacdo de desperdicios;

. Eficiéncia, automacgdo e integracao
Valor para o cliente

Foco principal

Natureza Filosofia cultural e operacional Metodologia técnica e tecnoldgica
Ferramentas 5S, Kaizen, VSM, Kanban BPMN, RPA, Process Mining
Melhoria Continua, incremental Estruturada e automatizada
Orientag¢ao Pessoas e cultura organizacional Processos e sistemas

Fonte: Uriona Maldonado et al. (2020), Leite & Vieira (2015); Calsavara (2016).

Uriona Maldonado et al. (2020) defendem que a integracdo de ambas abordagens é
particularmente eficaz em contextos de servicos, nos quais a complexidade e a
variabilidade exigem tanto da padroniza¢do operacional quanto da agilidade cultural.
Todavia, para processos administrativos e financeiros, que envolvem fluxos de
informacao, validacOes e aprovacoes, o Lean Office surge como o modelo mais ajustado,
pois conjuga a filosofia Lean com certas ferramentas praticas adaptadas as tarefas

administrativas (Leite & Vieira, 2015; Calsavara, 2016).
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Importa, todavia, assinalar que a aplicacdo do Lean fora do contexto industrial pode
revelar limitagGes especificas. Radnor e Osborne (2013) alertam que a transposi¢ao dos
principios Lean para determinados contextos de servigos pode apresentar resisténcias,
nomeadamente quando a definicdo de valor para o cliente € menos clara ou quando os

processos sao influenciados por légicas ndo puramente de mercado.

2.4. O conceito de Lean Office

O termo Lean Office designa a aplicacdo dos principios do Lean Management a
ambientes administrativos, de servicos e de escritérios. Segundo Leite e Vieira (2015), o
Lean Office visa eliminar desperdicios, fluxos informacionais e burocracias garantindo

gue apenas as atividades que criam valor sdo mantidas.

Bonaccorsi et al. (2011) introduzem o conceito de Service Value Stream Management
(SVSM). Os autores destacam que o Lean Office deve ser entendido como uma
ferramenta de gestdo aplicada aos servicos. O foco muda da producgao fisica para a

gestdo eficiente da informacdo, elemento central das organizagcdes modernas.

Calsavara (2016) demonstrou, num estudo aplicado ao setor financeiro, que a
implementacao do Lean Office permitiu reduzir significativamente o tempo de concegao
e aprovacao de unidades bancdrias, melhorando assim a comunicacao e a fiabilidade das

informacdes entre os departamentos.

Numa perspetiva convergente, Cesaroni & Sentuti (2014) demonstraram que a
implementacdao de um sistema de lean accounting numa empresa industrial permitiu
simplificar os processos de registo contabilistico e aumentar a transparéncia da

informacao financeira produzida.

Besser Freitag et al. (2018) acrescentam que o Lean Office esta intimamente relacionado
com a transformacao digital, dado que a integracdo entre praticas Lean e as tecnologias
de automacao resulta em ganhos expressivos de produtividade e transparéncia. A Tabela

2 sintetiza as principais ferramentas e beneficios associados ao Lean Office.
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Maskell et al. (2017) acrescentam que a implementacdo do lean accounting simplifica os
sistemas de medicao de desempenho, substituindo indicadores financeiros complexos

por métricas operacionais simples e alinhadas com os principios de criacdo de valor.

Tabela 2: Principais ferramentas e beneficios associados ao Lean Office

Ferramenta Aplicacao Beneficio esperado

Value Stream Mapping | Mapeamento do  fluxo de | Identificagdo de gargalos e

(VSm) informacgdo desperdicios

5S Digital Organizagdo de dados e | Reducdo de erros e duplicagdes
documentos

Kaizen Melhoria continua de processos | Envolvimento e autonomia das
administrativos equipas

Padronizagao Definigao de rotinas e | Previsibilidade e controlo de
procedimentos qualidade

Gestdo Visual Utilizacdo de painéis e métricas | Clareza e comunicagdo
simples interdepartamental

Fonte: Ditkaew (2022); Longaray & Beuren (2003).

O Lean Office, portanto, ndo é apenas uma extensdo do Lean industrial, mas uma
abordagem adaptada tanto as especificidades do trabalho intelectual como
administrativo. Nos processos financeiros, este possibilita a reducdo de tempos de ciclo,
a eliminacdo de retrabalho e a melhoria da qualidade de informagao contabilistica

(Ditkaew, 2022; Longaray & Beuren, 2003).

Numa perspetiva especifica dos processos de fecho financeiro, Viherva (2016)
demonstrou que a aplicacdo de principios Lean ao processo de fecho contabilistico
permitiu reduzir significativamente os tempos de ciclo, minimizar o retrabalho e

melhorar a fiabilidade da informacao financeira produzida.

Deste modo, conclui-se que, enquanto o BPM fornece o enquadramento metodoldgico
e tecnoldgico, o Lean Office traduz-se na aplicacdo concreta e tangivel dos principios

Lean a processos de backoffice.
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2.5. O processo de faturacao e os indicadores de desempenho

O processo de faturacdo é um dos pilares da gestdo financeira e operacional das
empresas, sendo este responsavel pela emissao, validagao, contabilizacao e controlo das
receitas. A literatura sobre a gestdao de processos financeiros define-o como um fluxo
integrado de dados administrativos, contratuais e contabilisticos que assegura tanto a

conformidade legal, como a integridade dos registos (Dairukina & Demyanova, 2020)

As etapas tipicas do processo de faturagao, de acordo com ALTEN. (2025b), sdo:

1. Rececdo dos dados: recolecdo de informacdo sobre contratos, horas de trabalho ou
servigos prestados;

2. Validagao: conferéncia da conformidade entre o contrato e o servigo realizado;

3. Emissdo de fatura: geracdo do documento fiscal;

4. Aprovacao: verificagdo interna e validagao hierdrquica;

5. Registo contabilistico: integracao no sistema ERP;

6. Revisdo e reconciliagdo: confirmacdo dos valores e atualizagdo de relatérios

financeiros.

Os indicadores de desempenho (KPI) associados a este processo variam conforme o grau
de maturidade da organizacdo. Kaplan e Norton (1996) propuseram o Balanced
Scorecard como modelo de medicdo integrado do desempenho organizacional,
destacando a importancia de combinar indicadores financeiros com perspetivas
operacionais e de aprendizagem para garantir o alinhamento estratégico da organizacao.

Estes indicadores incluem:

Tempo de ciclo de faturacdo (lead time);
o Taxa de erro nas faturas emitidas;

e Tempo médio de aprovacao;

e Conformidade fiscal e contratual;

e Percentagem de retrabalho.

O Lean Office permite atuar sobre cada uma destas etapas fazendo reduzir atrasos,

eliminando redundancias e promovendo a qualidade da informacdo. O Value Stream
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Mapping (VSM) aplicado a faturacdo possibilita visualizar o fluxo completo onde fica

possivel identificar gargalos e propor solugdes de melhoria (Tapping et al., 2007).

Segundo Longaray e Beuren (2003), a aplicacdo de metodologias Lean em escritérios de
contabilidade gera ganhos significativos em organizagao, tempo e precisdo. Ja Dairukina
e Demyanova (2020) demonstram que a utilizagdo destas abordagens, baseadas em

processos, aumenta a conformidade e a transparéncia nos servigos financeiros.

Johnson e Bréms (2000) argumentam, de igual modo, que a medicdo do desempenho
nos processos financeiros deve ir além das métricas contabilisticas convencionais,
privilegiando indicadores que reflitam o valor real criado pelo processo e o contributo

de cada atividade para o resultado final.

Desta forma, o processo de faturacdo é um candidato natural a aplicacdo do Lean Office,
pois apresenta caracteristicas ideais, como a repetitividade, a necessidade de precisao e

a dependéncia de fluxos informacao.

2.6. Aplicagoes empiricas e evidéncia nos servigos

A aplicagdao do Lean e do BPM no setor dos servigos tem sido amplamente estudado, nas
ultimas duas décadas. Awad et al. (2022) mostraram que as praticas Lean, neste setor,
contribuem para a sustentabilidade econémica, resultante da reducdo de custos e do

aumento da eficiéncia operacional.

Ditkaew (2022) comprovou que a implementagao do Lean Accounting em empresas
asiaticas resultou em melhorias do desempenho financeiro e da maior integracao entre

as areas de controlo e gestao.

Também Awan (2017) demonstrou que a implementacdo de praticas Lean em
departamentos de contabilidade e financas conduz a simplificacdo de processos e a
reducdo significativa de desperdicios administrativos, reforcando a aplicabilidade do

Lean Office em contextos financeiros.

Calado (2019) observou que a adog¢do do Lean Office em multiplas empresas brasileiras
permitiu reduzir prazos de execug¢ao e aumentar a fiabilidade dos processos. Por sua vez,

Besser Freitag et al. (2018) associaram o Lean Office a transformacao digital, destacando
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gue a integracao de ferramentas digitais fortalece a rastreabilidade e a medicdo do

desempenho.

Estes estudos convergem na ideia de que a integracdo de Lean e BPM cria valor na
sustentabilidade dos servigos administrativos e financeiros, promovendo

simultaneamente a eficiéncia operacional e a qualidade da informacao.

2.7. Gestao da mudancga organizacional na implementa¢ao de
melhorias de processos

A implementacdo de iniciativas de melhoria de processos organizacionais implica
frequentemente alteragGes nas rotinas de trabalho, na distribuicdo de responsabilidades
e na forma como as atividades sdo executadas no contexto das organizacdes. Neste
sentido, diversos autores (Kotter, 1996; Kaplan et al., 1996) sublinham que projetos de
melhoria de processos nao devem ser analisados exclusivamente do ponto de vista
técnico ou operacional, sendo igualmente necessario considerar as dimensdes

organizacionais e comportamentais associadas a sua implementacgao.

De acordo com Kotter (1996), a mudanca organizacional corresponde ao processo
através do qual as organizacGes adaptam as suas estruturas, processos e praticas de
gestdo de forma a responder a novos desafios ou oportunidades. No contexto de
iniciativas de melhoria de processos, esta mudanca pode envolver a redefinicdo de
procedimentos operacionais, a introducdo de novas ferramentas de trabalho ou a

alteracdo de praticas administrativas previamente estabelecidas.

No dominio especifico da gestdo de processos organizacionais, autores como Hammer
(2014) e Dumas et al. (2013) destacam que a implementacdo de melhorias baseadas em
abordagens como o Business Process Management ou o Lean Management implica
frequentemente mudancas na forma como os colaboradores executam as suas tarefas e
interagem entre si. Assim, o sucesso dessas iniciativas depende ndo apenas da qualidade
técnica das solucbes propostas, mas também da capacidade da organizacdo para gerir

adequadamente o processo de mudanca.
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Hammer (2015) reforca, de igual modo, que o sucesso das iniciativas de melhoria de
processos depende ndo apenas da qualidade das solugGes técnicas desenvolvidas, mas
também da capacidade da organizagao para comunicar, consolidar e institucionalizar as

novas praticas operacionais.

Segundo Kotter (1996), processos de mudanca organizacional bem-sucedidos tendem a
seguir um conjunto estruturado de etapas, que incluem a criacdo de um sentido de
urgéncia, o envolvimento das liderancas organizacionais, a comunicacdo clara dos
objetivos da mudanca e a consolidagdo das novas praticas operacionais. Estas etapas sao
particularmente relevantes em contextos onde as melhorias propostas afetam

diretamente as rotinas de trabalho dos colaboradores.

Adicionalmente, Hiatt (2006) argumenta que a resisténcia a mudancga constitui um
fendmeno frequente em processos de transformacdo organizacional, uma vez que os
colaboradores podem demonstrar relutancia em abandonar praticas estabelecidas ou
em adotar novas formas de trabalho. Neste sentido, a gestdo da mudanca deve incluir
estratégias de comunicac¢do, formacdo e acompanhamento que facilitem a adaptacao

dos colaboradores as novas praticas organizacionais.

No contexto de projetos de melhoria de processos administrativos, como é o caso do
processo de faturacdo analisado no presente estudo, a gestdo da mudancga assume uma
importancia particular. Alteragdes no fluxo de trabalho, na sequéncia das atividades ou
na distribuicdo de responsabilidades podem ter impacto direto na forma como
diferentes departamentos interagem entre si. Consequentemente, a implementacdo de
propostas de melhoria deve ser acompanhada por uma abordagem estruturada de
gestdo da mudanca organizacional, garantindo que as altera¢des introduzidas sejam
compreendidas pelos colaboradores e integradas de forma sustentavel nas rotinas

operacionais da organizacao.

Esta perspetiva é particularmente relevante no contexto do presente trabalho, na
medida em que as propostas de melhoria apresentadas no capitulo 6 implicam
ajustamentos no funcionamento do processo de fatura¢do e na coordenacdo entre

diferentes intervenientes organizacionais.
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2.8. Conclusoes sobre o enquadramento teodrico

A literatura analisada demonstra que tanto o Lean Management quanto o Business
Process Management (BPM) sdo abordagens eficazes na otimizacdo de processos. No
entanto, o Lean Office destaca-se como sendo o modelo mais adequado ao contexto
administrativo e financeiro da ALTEN, pois permite aliar a simplicidade e flexibilidade do

Lean a capacidade analitica e processual do BPM.

A aplicacdo do Lean Office ao processo de faturagdo oferece um quadro tedrico robusto
com o objetivo de identificar desperdicios, redesenhar fluxos e promover melhorias
tangiveis na eficiéncia financeira. Dito isto, o enquadramento tedrico deste trabalho
sustenta que a integracdo de Lean Office e BPM constitui a base metodoldgica ideal para

a analise e melhoria dos processos de faturacao e contabilidade no Grupo ALTEN.
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Capitulo 3 - Apresentacao da problematica teodrica e
pratica

Apds a apresentacdao do enquadramento tedrico desenvolvido no capitulo anterior,
torna-se necessdario contextualizar empiricamente o fendmeno que constitui o objeto
central do presente trabalho. A analise de processos organizacionais ndao pode ser

realizada de forma abstrata ou descontextualizada, sendo fundamental compreender o

ambiente organizacional especifico em que esses processos se desenvolvem.

De acordo com Davenport (1993), os processos empresariais devem ser analisados no
contexto das organizagdes que os executam, uma vez que a sua estrutura e desempenho
sdo fortemente influenciados por fatores organizacionais, tecnolégicos e humanos.
Neste sentido, a compreensao das caracteristicas da organizacdo onde o processo ocorre

constitui um passo essencial para qualquer andlise de melhoria de processos.

O presente capitulo tem como objetivo apresentar a problematica tedrica e pratica que
fundamenta o desenvolvimento deste trabalho de projeto. Para esse efeito, procede-se
inicialmente a caracterizacdo da empresa onde o estudo foi realizado, descrevendo a sua
atividade, modelo de negdcio e estrutura organizacional. Seguidamente, é analisado o
papel do processo de faturacdo no contexto das empresas de consultoria tecnoldgica e

no funcionamento global da organizacgao.

Posteriormente, o capitulo aborda de forma detalhada a problematica pratica associada
ao funcionamento do processo de faturacdo, identificando os principais desafios
operacionais que justificam a realizacdo deste estudo. A identificacdo destes desafios
baseia-se numa andlise preliminar do funcionamento do processo e na observacdo

direta do contexto organizacional.

Adicionalmente, sdo apresentados os principais indicadores de desempenho utilizados
pela empresa para monitorizar a eficiéncia do processo de faturacdo. Estes indicadores
desempenham um papel fundamental na identificacdo de eventuais ineficiéncias
operacionais e constituem a base empirica que sera analisada com maior profundidade

no capitulo seguinte.
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Por fim, o capitulo estabelece a ligacdo entre a problematica pratica observada na
organiza¢do e o enquadramento tedrico discutido no capitulo anterior, nomeadamente
no que diz respeito aos principios do Lean Management e do Business Process
Management (BPM). Esta articulacdo entre teoria e pratica constitui um elemento
central do presente trabalho, permitindo utilizar modelos conceptuais consolidados para

interpretar e analisar situacdes concretas observadas no contexto organizacional.

O capitulo desempenha uma funcdo de transicdo entre o enquadramento tedrico
apresentado anteriormente e a andlise empirica que serd desenvolvida no capitulo
seguinte. Ao contextualizar a problematica do estudo e apresentar os principais
elementos do processo analisado, este capitulo estabelece as bases necessdrias para o

diagndstico detalhado que serd realizado posteriormente.

3.1 Caracterizacao da empresa

A organizacdo onde foi desenvolvido o presente estudo é a ALTEN, uma empresa
multinacional especializada na prestacdao de servigos de consultoria tecnoldgica e

engenharia (ALTEN, 2025a).

Fundada em 1988 em Franc¢a, a ALTEN iniciou a sua atividade com o objetivo de apoiar
empresas industriais e tecnolédgicas no desenvolvimento de projetos de engenharia. Ao
longo das ultimas décadas, a empresa registou um crescimento significativo, expandindo
a sua presenca para diversos paises e consolidando-se como um dos principais grupos

europeus no setor da consultoria tecnoldgica (ALTEN, 2025a).

Atualmente, a ALTEN opera em multiplos mercados internacionais e presta servicos a

organizagdes pertencentes a diferentes setores da economia, incluindo:
e Industria aeronautica
e Setor automovel
e Telecomunicacdes
e Energia

e Banca e servicos financeiros
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e Tecnologias de informacdo

A diversidade de setores em que a empresa atua reflete a crescente importancia da
inovacao tecnoldgica e da engenharia especializada no desenvolvimento de produtos e

servigos competitivos.

De acordo com a informagao institucional disponibilizada pela empresa, o grupo ALTEN
emprega dezenas de milhares de colaboradores em todo o mundo, estando presente em
5 continentes e 30 paises, incluindo engenheiros, consultores tecnoldgicos, especialistas

em sistemas de informacdo e profissionais de gestao de projetos (ALTEN, 2025a).

Adicionalmente, a compreensdo do funcionamento interno da organizacdo, bem como
do papel do departamento de billing, baseou-se em documenta¢ao interna
disponibilizada pela empresa, incluindo manuais de procedimentos e indicadores de

desempenho, bem como na observacao direta realizada no contexto da investigacdo.

O crescimento sustentado da empresa ao longo dos ultimos anos tem sido impulsionado
pela procura crescente por servicos de engenharia e tecnologia, bem como pela
necessidade das organiza¢des de desenvolver solu¢des inovadoras em ambientes cada

vez mais competitivos e tecnologicamente complexos (ALTEN, 2025a).

Esta combinacdo de fontes de informacdo permitiu obter uma visdao abrangente da
organizacdo, articulando informacdo formalmente documentada com o conhecimento

pratico do funcionamento do processo analisado.

3.2 Modelo de negdcio da empresa

Para compreender adequadamente o funcionamento do processo de faturacao
analisado neste estudo, é necessario compreender o modelo de negdcio caracteristico

das empresas de consultoria tecnoldgica.

De forma geral, estas empresas operam através da prestacdo de servicos especializados
a outras organizacdes, disponibilizando profissionais altamente qualificados que

colaboram no desenvolvimento de projetos tecnolégicos ou de engenharia.
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Este modelo de negdcio é frequentemente designado como modelo de prestacdo de
servicos profissionais, no qual o principal ativo da organizacdao é o conhecimento e a

experiéncia dos seus colaboradores.

Segundo Cusumano et al. (2015), empresas que operam neste tipo de modelo baseiam
a sua criacdo de valor na capacidade de mobilizar competéncias especializadas para

resolver problemas complexos enfrentados pelos seus clientes.

No caso da ALTEN, os servicos prestados aos clientes podem assumir diferentes formas.
Em alguns casos, os consultores trabalham diretamente nas instalagdes dos clientes,
colaborando com as equipas internas da organizacdo cliente no desenvolvimento de
projetos especificos. Noutras situa¢cdes, os projetos podem ser desenvolvidos
internamente pela empresa, sendo posteriormente entregues ao cliente como solugdes

completas.

Independentemente da forma especifica de prestacdo do servico, a légica econdmica
subjacente permanece essencialmente a mesma: o valor gerado pela empresa resulta

da aplicacdo do conhecimento técnico dos seus profissionais.

Consequentemente, a principal fonte de receita da organizacdo estd associada a
faturacdo das horas de trabalho realizadas pelos consultores ou a entrega de projetos

contratualmente definidos.

Este aspeto tem implicagdes diretas no funcionamento do processo de faturagdo. Ao
contrario de empresas que vendem produtos fisicos, onde a faturacdo ocorre
normalmente no momento da venda, nas empresas de consultoria a faturacdo esta
frequentemente associada ao registo e a validacdao do trabalho realizado ao longo do

tempo.

Assim, a eficiéncia do processo de faturacdo depende diretamente da capacidade da
organizacdo para registar, validar e faturar corretamente o trabalho desenvolvido pelos

seus consultores.
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3.3 Estrutura organizacional

Tal como acontece em muitas organizacdes multinacionais que operam no setor da
consultoria tecnoldgica, a estrutura organizacional da ALTEN combina diferentes tipos

de funcgdes, incluindo atividades comerciais, técnicas e administrativas.
De forma simplificada, a organizacao pode ser dividida em trés grandes areas funcionais.

A primeira drea corresponde as func¢des comerciais e de desenvolvimento de negdcio.
Estas fungbes sdo responsaveis pela identificagdo de oportunidades de mercado, pela
gestdo da relacdo com os clientes e pela negociacdo de contratos de prestacdo de
servicos. Os profissionais que desempenham estas funcdes, frequentemente designados
como Business Managers, desempenham um papel fundamental na geracao de receita

para a organizagao.

A segunda area corresponde as fungdes técnicas, que incluem os consultores,
engenheiros e especialistas responsaveis pela execucao efetiva dos projetos. Estes
profissionais constituem o nucleo central da atividade da empresa, sendo responsaveis

pela criacdo do valor que serd posteriormente faturado aos clientes.

Por fim, a terceira area corresponde as fung¢des de suporte, que incluem diversos
departamentos responsdveis por assegurar o funcionamento administrativo e financeiro
da organizacdo. Entre estes departamentos destacam-se areas como recursos humanos,
contabilidade, controlo financeiro e faturacdo. Embora estas funcdes de suporte ndo
estejam diretamente envolvidas na execuc¢do técnica dos projetos, desempenham um
papel essencial na sustentabilidade da organizacdo, pois asseguram que as atividades
operacionais sdo adequadamente registadas, controladas e transformadas em

resultados financeiros.

O departamento de billing, que constitui o foco principal deste estudo, integra

precisamente esta area de suporte administrativo e financeiro.
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3.4 O processo Order-to-Cash no contexto organizacional

O processo de faturacdo analisado neste trabalho insere-se num ciclo organizacional

mais amplo conhecido como Order-to-Cash (02C).

Este ciclo representa um dos processos fundamentais de qualquer organizacdo que
presta servicos ou vende produtos, pois inclui todas as atividades necessdrias para

transformar um pedido de um cliente em receita efetivamente recebida.

Segundo Hammer e Champy (2009), os processos empresariais devem ser analisados de
forma transversal as estruturas organizacionais tradicionais, uma vez que
frequentemente envolvem atividades realizadas por diferentes departamentos. O
processo Order-to-Cash constitui um exemplo cldssico de processo transversal,

envolvendo vdrias areas da organizacao.

No contexto da ALTEN, este processo pode ser descrito através das seguintes etapas

principais:
e Negocia¢do e formalizagdao do contrato com o cliente
e Execucdo do trabalho pelos consultores
e Registo das horas de trabalho ou atividades realizadas
e Validacdo das atividades por parte dos responsaveis de projeto
e Preparacdo e emissdo das faturas
e Envio das faturas aos clientes
e Rececdo do pagamento e registo contabilistico

Cada uma destas etapas envolve diferentes intervenientes e sistemas de informacao, o
gue aumenta a complexidade do processo. A eficiéncia deste ciclo é particularmente
importante para empresas de consultoria, uma vez que atrasos na faturacdao podem
resultar em atrasos na rececdo de pagamentos, afetando diretamente o fluxo de caixa

da organizacao.
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3.5 Caracterizacao do departamento de billing

O departamento de billing desempenha um papel central no funcionamento do processo
Order-to-Cash. Este departamento é responsavel pela preparagao, verificagao e emissao
das faturas correspondentes aos servicos prestados pela empresa aos seus clientes.
Entre as principais atividades desenvolvidas por este departamento destacam-se as

seguintes:
o Verificagdo das horas registadas pelos consultores;
e Analise das condi¢des contratuais aplicaveis;
e Validacdo de despesas faturaveis;
e Preparacdo e emissdo de faturas;

e Correcdo de erros administrativos;

Emissdo de notas de crédito quando necessario.

Estas atividades exigem um elevado nivel de rigor administrativo, pois qualquer erro na
faturacdo pode ter consequéncias negativas tanto para a organizacdo como para a
relacdo com os clientes. Além disso, o departamento deve assegurar que as faturas sdo
emitidas dentro dos prazos estabelecidos contratualmente, de forma a evitar atrasos na

cobranca.

3.6 A problematica pratica do processo

Apesar da existéncia de procedimentos formais definidos pela organizacdo, a analise
preliminar realizada no contexto deste estudo permitiu identificar diversos desafios

operacionais associados ao funcionamento do processo de faturacao.

Um dos principais desafios identificados diz respeito a acumulacdo de trabalho
pendente, frequentemente designada por Work in Progress (WIP). Este indicador
corresponde ao valor do trabalho ja realizado pela empresa, mas que ainda ndo foi

convertido em faturacao.
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A existéncia de niveis elevados de WIP pode indicar que o processo de faturacdo nao
estd a funcionar de forma suficientemente eficiente, originando atrasos na

transformacao do trabalho realizado em receita efetiva.

Outro desafio relevante prende-se com a dependéncia de validagGes externas ao
departamento de billing. Em muitos casos, a emissdao de uma fatura depende da
validagdo prévia de gestores de projeto ou responsdveis comerciais, o que pode originar

atrasos caso estas valida¢des ndo sejam efetuadas atempadamente.

Adicionalmente, a diversidade de modelos contratuais utilizados pela empresa pode
aumentar a complexidade administrativa do processo de faturagdo, exigindo verificacdes

adicionais antes da emissao das faturas.

3.7 Indicadores utilizados para medir o problema

Para monitorizar o desempenho do processo de faturacdo, a empresa utiliza diversos

indicadores de desempenho (Key Performance Indicators -- KP1) (ALTEN, 2025b).

No contexto da organizacdo analisada, os KPI utilizados sdo definidos pela prépria
empresa, refletindo as suas prioridades operacionais e financeiras. Estes indicadores sdo
utilizados regularmente pela equipa de gestao e pelos responsaveis do departamento de
billing para acompanhar o desempenho do processo e identificar eventuais desvios face

aos objetivos estabelecidos.

No ambito do presente estudo, os indicadores que foram considerados como mais
relevantes s3ao aqueles que apresentam maior impacto direto no desempenho do
processo de faturacdo e que sdo efetivamente utilizados pela organizacdo na
monitorizacdo das suas operagdes. Assim, a selecao dos KPI analisados resulta de uma
combinacdo entre a sua utilizacdo pratica pela empresa e a sua relevancia tedrica no

contexto da gestdo de processos.
Entre os indicadores mais relevantes destacam-se:

e Valor total de Work in Progress: representa o valor do trabalho realizado que

ainda ndo foi convertido em faturacdo. Este indicador é particularmente
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relevante para avaliar a eficiéncia do processo, uma vez que niveis elevados de

WIP podem indicar atrasos na emissao de faturas;

e Nivel de faturacdo mensal: permite avaliar a capacidade do processo em

converter atividade operacional em receita efetiva;

e Numero de notas de crédito emitidas: reflete a ocorréncia de erros no processo

de faturagdo, sendo um indicador da qualidade administrativa do processo.

e Tempo médio de processamento de faturas: mede o tempo necessdrio para
completar o ciclo de faturagdo, desde a validagdo das atividades até a emissao da

fatura.

Importa salientar que estes indicadores ndo sdo definidos exclusivamente no ambito do
presente trabalho, mas correspondem a métricas efetivamente utilizadas pela
organizacdo na monitorizacdo do desempenho do processo. A sua andlise neste estudo
tem como objetivo compreender de que forma refletem o funcionamento real do
processo e identificar potenciais ineficiéncias operacionais. Estes indicadores permitem
avaliar diferentes dimensdes do desempenho do processo, incluindo eficiéncia
operacional, qualidade administrativa e capacidade de conversdo de trabalho em

receita.

3.8 Ligagao ao diagnodstico empirico

A identificacdo dos desafios operacionais apresentados neste capitulo constitui apenas
uma analise preliminar do problema. Para compreender de forma mais aprofundada as
causas destas ineficiéncias, é necessario realizar um diagndstico detalhado do processo,
com base em dados empiricos e na observacdao direta do funcionamento do
departamento. Este diagndstico serd desenvolvido no Capitulo 5, onde serdo analisados
os indicadores de desempenho disponibilizados pela empresa e identificados os

principais bottlenecks do processo de faturacao.

A andlise empirica permitird confirmar se os problemas identificados preliminarmente
correspondem efetivamente a padrdes estruturais do funcionamento do processo e

guais os fatores organizacionais que contribuem para a sua ocorréncia.
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De seguida, a metodologia seguida no desenvolvimento deste trabalho de projeto é
apresentada.
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Capitulo 4 - Metodologia de investigacao

A definicdo de uma metodologia de investigagao clara e rigorosa constitui um elemento
fundamental em qualquer trabalho cientifico. A metodologia permite explicar de que
forma o investigador recolhe, analisa e interpreta os dados utilizados para responder a
guestdo de investigacdo, garantindo assim a validade e a fiabilidade das conclusdes

obtidas.

Segundo Saunders (2009), a metodologia de investigacdo corresponde ao conjunto
estruturado de principios, estratégias e técnicas que orientam o processo de producado
de conhecimento cientifico. A escolha de uma metodologia adequada depende do
objetivo do estudo, da natureza do fendmeno analisado e do tipo de conhecimento que

se pretende produzir.

No contexto do presente trabalho, cujo objetivo consiste em analisar o processo de
faturacdo da empresa ALTEN e propor melhorias baseadas nos principios do Lean
Management e do Business Process Management (BPM), importa adotar uma
metodologia que permita compreender em profundidade o funcionamento real do

processo organizacional em analise.

Os processos administrativos presentes em organiza¢des multinacionais caracterizam-se
frequentemente por um elevado grau de complexidade, envolvendo multiplos
intervenientes, diferentes sistemas de informacgdo e diversas etapas de validagao.
Consequentemente, a sua analise exige metodologias que permitam captar esta
complexidade organizacional e compreender as interagdes existentes entre as diferentes

atividades que compdem o processo (Yin, 2018).

Face a estas caracteristicas, optou-se pela realizacdo de um estudo de caso
organizacional, complementado pela utilizacdo da metodologia de investiga¢do-acao.
Esta combinacdo metodoldgica permite simultaneamente analisar um fendmeno
concreto no seu contexto real e desenvolver propostas de melhoria aplicdveis a

organizacao.

De acordo com Yin (2018), o estudo de caso constitui uma estratégia de investigacao

particularmente adequada quando se pretende compreender fendmenos
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contemporaneos inseridos no seu contexto real, especialmente quando as fronteiras
entre o fendmeno e o contexto organizacional ndo sao claramente definidas. Por sua vez,
a investigacdo-acdo permite ao investigador participar diretamente no contexto
estudado, contribuindo simultaneamente para a produgao de conhecimento e para a

melhoria das praticas organizacionais.

O presente capitulo tem, portanto, como objetivo explicar detalhadamente a
metodologia utilizada neste trabalho. Para esse efeito, o capitulo encontra-se
estruturado em varias sec¢des. Numa primeira fase é apresentada a estratégia de
investigacdo adotada, justificando a utilizacdo do estudo de caso. Seguidamente, é
discutida a metodologia de investigacdao-acao e o seu enquadramento nos estudos
organizacionais. Posteriormente sdo apresentados os métodos de recolha de dados
utilizados no estudo, incluindo observacdo direta, andlise documental e entrevistas de
validagdo. Finalmente, sdo descritos os procedimentos utilizados na andlise e

interpretacao dos dados recolhidos.

4.1 Paradigma de investigacao e natureza do estudo

Antes de apresentar a estratégia metodoldgica utilizada neste trabalho, importa

clarificar o paradigma de investigacdo que orienta o estudo.

Segundo Bryman (2016), os estudos em ciéncias sociais podem ser enquadrados em
diferentes paradigmas epistemoldgicos, que refletem diferentes formas de compreender
a realidade social e os métodos utilizados para a estudar. Entre os paradigmas mais
frequentemente utilizados destacam-se o positivismo, o interpretativismo e o

pragmatismo.

O presente estudo enquadra-se predominantemente numa perspetiva pragmatica e
interpretativa, uma vez que procura compreender o funcionamento de um processo

organizacional especifico e identificar oportunidades de melhoria com aplica¢do pratica.

De acordo com Creswell e Creswell (2017), o paradigma pragmatico caracteriza-se pela
valorizacdo de abordagens metodolégicas que permitam resolver problemas concretos

e gerar conhecimento aplicadvel a pratica. Neste sentido, o foco da investigacdo ndo se
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encontra apenas na producdo de conhecimento tedrico, mas também na sua utilidade

para a resolugao de problemas organizacionais.

Na mesma linha, Creswell e Clark (2007) sublinham que os estudos de orientacdo
pragmatica tendem a combinar perspetivas qualitativas e quantitativas, reforcando a

adequacdo metodolégica ao problema de investigacdo em analise.

No contexto deste trabalho, o problema em analise corresponde a existéncia de
ineficiéncias no processo de faturacdo da empresa ALTEN, nomeadamente niveis
elevados de Work in Progress (WIP), atrasos na conversao de trabalho realizado em
faturagao e ocorréncia de retrabalho administrativo. A analise deste problema exige uma
compreensdo aprofundada do funcionamento do processo organizacional, bem como a
identificacdo das suas principais limitacdes operacionais. Assim, o estudo assume uma
natureza qualitativa e exploratdria, complementada pela analise de indicadores

guantitativos disponibilizados pela empresa.

Segundo Flick (2022), a investigacdo qualitativa é particularmente adequada para a
andlise de fendmenos organizacionais complexos, na medida em que permite captar a

riqueza contextual e a profundidade das situacdes estudadas.

Segundo Miles et al. (2014), os estudos qualitativos sdo particularmente adequados para
compreender processos organizacionais complexos, pois permitem explorar em
profundidade as interagBes entre os diferentes elementos que compdem o sistema

analisado.

Patton (2014) complementa esta perspetiva, sublinhando que a analise qualitativa exige
do investigador uma postura reflexiva e rigorosa, de modo a garantir que as
interpretacbes produzidas sejam sustentadas pelos dados recolhidos e ndo por

pressupostos prévios.

No presente caso, o objetivo ndo consiste em testar hipdteses estatisticas, mas sim em
compreender como o processo de faturacdo é conduzido na pratica e identificar

oportunidades de melhoria com base nos principios do Lean Management.

Strauss e Corbin (1998) sublinham que a analise qualitativa de dados pressupde um
processo interpretativo sistemdatico, no qual o investigador analisa os dados de forma

interativa com o objetivo de identificar categorias, padrdes e relagdes significativas.
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4.2 Estratégia de investigagao: estudo de caso organizacional

A estratégia de investigacdo adotada neste trabalho é o estudo de caso. De acordo com
Yin (2018), o estudo de caso constitui uma estratégia de investigacao particularmente
adequada quando o investigador pretende analisar um fendmeno contemporaneo

dentro do seu contexto real.
O estudo de caso é especialmente util quando (Denzin, 2017; Yin, 2018):

e O investigador pretende responder a questdes de investiga¢dao do tipo como ou

porqué;

e O fendmeno analisado encontra-se fortemente ligado ao contexto em que

ocorre;
e O investigador possui pouco controlo sobre os eventos estudados.

Estas caracteristicas encontram-se claramente presentes no presente estudo. A questdo
central da investigacdo consiste em compreender como o processo de faturacao da
ALTEN funciona na pratica e de que forma pode ser melhorado através da aplicacdo dos
principios do Lean Management e do BPM. Além disso, o processo de faturacdo nao
pode ser analisado de forma isolada, pois depende de multiplas interacdes entre

diferentes departamentos e intervenientes organizacionais.

Segundo Eisenhardt (1989), os estudos de caso sdo particularmente Uteis na analise de
processos organizacionais complexos, permitindo desenvolver explicacdes ricas e
contextualizadas sobre fendmenos que seriam dificeis de compreender através de

abordagens puramente quantitativas.

Neste trabalho, o estudo de caso centra-se especificamente no processo de faturacdo
desenvolvido no departamento de billing da ALTEN. Este processo constitui um elemento
fundamental do ciclo financeiro da organizacao, pois é responsavel pela transformacao

do trabalho realizado em receita efetiva.

A analise detalhada deste processo permite identificar os fatores que influenciam o seu
desempenho e compreender de que forma determinadas prdaticas organizacionais

podem contribuir para a ocorréncia de ineficiéncias operacionais.
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4.3 Metodologia de investiga¢ao-acao

Para além da estratégia de estudo de caso, o presente trabalho recorre a metodologia

de investigacdo-acao.

Segundo Coghlan (2019), a investigacdo-acdo constitui uma abordagem metodoldgica
particularmente adequada para estudos realizados em contextos organizacionais onde

o investigador participa diretamente no fendmeno que esta a estudar.

Ao contrario de abordagens puramente observacionais, a investigacdo-acdo envolve um
processo colaborativo entre o investigador e os membros da organizacdo, com o objetivo

de compreender um problema e desenvolver solugdes praticas para o resolver.

De acordo com Reason e Bradbury (2001), a investigacdo-acdo caracteriza-se por um

ciclo continuo composto por quatro etapas principais:
o Diagndstico da situagdo existente;
e Planeamento de interveng¢des de melhoria;
e Implementagao das mudancas;
e Avaliacdo dos resultados obtidos.

No contexto do presente trabalho, o investigador encontra-se integrado no
departamento onde o processo de faturacdo é conduzido. Esta posicao permite observar
diretamente o funcionamento do processo e compreender as dificuldades enfrentadas
pelos intervenientes. Contudo, a proximidade ao fenédmeno estudado exige a adocdo de
procedimentos metodolégicos rigorosos, de forma a garantir a objetividade da analise.
Para esse efeito, foram utilizadas multiplas fontes de informacao, incluindo observacao

direta, andlise documental e entrevistas de validacao.

4.4 Métodos de recolha de dados

A recolha de dados para o presente estudo baseou-se numa estratégia de triangulacao

metodoldgica.
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Segundo Denzin (2017), a triangulacdo consiste na utilizacdo de multiplas fontes de
dados ou métodos de investigagdo com o objetivo de aumentar a credibilidade e a

validade das conclusdes obtidas.

No presente trabalho foram utilizados trés principais métodos de recolha de dados:
e Observacdo direta;
e Andlise documental;

e Entrevista de validacao.

4.4.1 Observacao direta

A observacgao direta constituiu uma das principais fontes de informacgao utilizadas neste
estudo. Através da participacdo nas atividades do departamento de billing foi possivel
acompanhar o fluxo de trabalho associado ao processo de faturacdo e identificar as

diferentes etapas que compdem o circuito operacional.

Segundo Angrosino (2007), a observagao direta permite compreender comportamentos
e praticas organizacionais que nem sempre sdo captados através de métodos

exclusivamente documentais ou quantitativos.

Durante o periodo de observagao foram analisadas diversas atividades relacionadas com

o processo de faturacao, incluindo:
e Validacao de horas trabalhadas pelos consultores;
e Verificacdo de despesas faturdveis;
e Preparacdo e emissdo de faturas;
e Comunicacdo com gestores de projeto;
e Correcdo de faturas e emissao de notas de crédito.

A observacdo destas atividades permitiu identificar padrées de funcionamento do

processo e compreender os fatores que influenciam o seu desempenho.
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4.4.2 Analise documental

A analise documental constituiu outra fonte importante de informacgdo. Foram

analisados dois documentos principais disponibilizados pela organizagao:

Segundo Bowen (2009), a andlise documental constitui um método de investigacao
gualitativa que permite aceder a informacdo organicamente produzida pelo contexto
organizacional, constituindo uma fonte de dados ndo intrusiva e especialmente
adequada para estudos em que o investigador pretende compreender o funcionamento

formal dos processos.
e 0O manual de procedimentos do processo Order-to-Cash (02C);

e O dashboard de indicadores de desempenho referente ao més de outubro de

2025.

O manual de procedimentos permitiu compreender o funcionamento formal do
processo de faturacdo, identificando as responsabilidades atribuidas a cada
interveniente e as etapas que compdem o circuito administrativo. Por sua vez, o
dashboard de indicadores forneceu dados quantitativos relevantes para a andlise do

desempenho do processo.

4.4.3 Entrevista

Para complementar a informacao recolhida através da observacdo direta e da analise
documental, foi realizada uma entrevista semiestruturada a um responsavel pelo

processo de fatura¢do na organizacao.

Segundo Kvale e Brinkmann (2009), a entrevista semiestruturada constitui um dos
métodos mais versateis da investigacdo qualitativa, possibilitando uma abordagem
estruturada dos principais temas de andlise sem comprometer a profundidade e a

espontaneidade das respostas obtidas.

A entrevista teve como principal objetivo validar a interpretacdo do processo realizada
pelo investigador, bem como esclarecer aspetos especificos relacionados com o

funcionamento operacional do departamento de billing, nomeadamente no que diz
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respeito as etapas criticas do processo, as principais dificuldades enfrentadas pela

equipa e a utilizagao dos indicadores de desempenho.

A selecdo do entrevistado baseou-se na sua experiéncia e conhecimento aprofundado
do processo de faturagdo, desempenhando fung¢des diretamente relacionadas com a sua
gestdo e execucdo. Esta escolha permitiu assegurar a relevancia e a fiabilidade da

informacgao recolhida.

A entrevista foi realizada em contexto organizacional, durante o periodo de
desenvolvimento do estudo, tendo uma duragao aproximada de 30 minutos. A sua
conducdo seguiu um guido previamente definido, estruturado em torno dos principais

temas de analise do trabalho, incluindo:
e Descricdo do processo de faturacdo;
e Identificacdo de constrangimentos operacionais;
e Validagdo dos indicadores de desempenho utilizados;
e Percecdo sobre oportunidades de melhoria.

A natureza semi-estruturada do guido da entrevista permitiu combinar questdes
previamente definidas com a flexibilidade necessdria para explorar temas emergentes
ao longo da conversa, contribuindo para uma compreensdao mais aprofundada do

processo analisado.

A informacdo recolhida foi posteriormente utilizada para validar e complementar os
dados obtidos através das restantes técnicas de investigacao, reforcando a consisténcia

e credibilidade da andlise empirica desenvolvida no capitulo 5.

Muito embora tivesse sido planeado a realizagcdo de entrevistas a outros intervenientes

no processo, tal ndo foi possivel face a agenda e mobilidade desses profissionais.

De seguida é apresentado o resultado da andlise empirica do processo de faturacao da

ALTEN.
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Capitulo 5 - A analise empirica do processo de
faturacao

ApOds a apresentacdo da metodologia de investigacdo no capitulo anterior, o presente
capitulo tem como objetivo apresentar a analise empirica do processo de faturacdo da
empresa ALTEN, com base nos dados recolhidos através dos métodos descritos

anteriormente.

A analise empirica constitui uma etapa fundamental do trabalho de investiga¢do, pois
permite transformar os dados recolhidos em conhecimento estruturado sobre o
fendmeno estudado. Segundo Miles et al. (2014), a andlise de dados em estudos
organizacionais envolve um processo sistematico de interpretacdo de informacdo
gualitativa e quantitativa, com o objetivo de identificar padrdes, relacdes e fatores

explicativos.

No contexto do presente trabalho, a andlise empirica tem como principal objetivo
diagnosticar o funcionamento atual do processo de faturagao, identificando eventuais
ineficiéncias operacionais e os principais constrangimentos que afetam o desempenho

do processo.

Este diagndstico constitui um passo essencial para o desenvolvimento das propostas de
melhoria que serdo apresentadas no capitulo seguinte. De acordo com os principios do
Lean Management, qualquer iniciativa de melhoria de processos deve comecar por uma
compreensdo detalhada da situacdo atual, frequentemente designada como current
state analysis (Womack & Jones, 1997). Apenas através da identificacdo clara dos

problemas existentes é possivel desenvolver solucdes eficazes e sustentaveis.

Neste sentido, a analise empirica desenvolvida neste capitulo procura responder a trés

guestdes principais:
e Como funciona atualmente o processo de faturacdo da empresa?
¢ Quais sdo os principais indicadores de desempenho associados ao processo?

e Que fatores operacionais contribuem para a ocorréncia de ineficiéncias?
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e Para responder a estas questGes, o capitulo encontra-se estruturado em varias

secgoes.

Inicialmente é apresentada uma breve contextualizacdo do processo de faturacdo no
contexto das empresas de consultoria e servigos tecnoldgicos. Seguidamente sdo
discutidas as limitacdes dos dados disponiveis para a andlise empirica. Posteriormente é
realizada a analise dos principais indicadores de desempenho do processo, incluindo o
Work in Progress (WIP), os niveis de faturacdo e a ocorréncia de retrabalho

administrativo.

Por fim, procede-se a analise do circuito operacional do processo de fatura¢do, com base
na observacdo direta das atividades do departamento e na analise documental, no
sentido de serem identificados os principais bottlenecks do processo e apresentada uma

sintese do diagndstico organizacional.

5.1 Representagao grafica do processo de faturacao

A Figura 1 apresenta uma visao simplificada e linear do processo de faturagao da ALTEN,
permitindo compreender a sequéncia base de atividades antes da introducdo dos seus

diferentes niveis de complexidade.

Figura 1 — Fluxo simplificado do processo de fatura¢dao da ALTEN

hicio " Conta Clinte \ T S0 > i Contrato T hende N/ Ve Registo Cotablisicn ™
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Fonte: Elaborado pelo autor

A utilizacdo desta representacdo grafica cumpre varios objetivos fundamentais:
e Facilita a compreensao global do processo;
¢ Torna visiveis as dependéncias entre etapas;

e Permite identificar, de forma intuitiva, potenciais pontos de acumulacdo de

trabalho;

e Serve de base para a posterior analise Lean do fluxo.
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Tal como defendido por Tapping et al. (2007), a visualiza¢cdo do fluxo é um passo essencial
para qualquer iniciativa de melhoria baseada no pensamento Lean, particularmente em
contextos administrativos, onde os desperdicios sdo menos visiveis do que em

ambientes industriais.

5.2 Descri¢cao detalhada das etapas do processo (visao funcional)

5.2.1 Inicio do processo: identificacao de cliente ou projeto

O processo de faturacdo tem inicio quando surge a necessidade de faturar um

determinado servico prestado pela ALTEN a um cliente. Esta necessidade pode resultar:
e Da celebracdo de um novo contrato;
e Da abertura de um novo projeto com um cliente ja existente;
¢ Da extensdo ou modificacdo de um projeto em curso.

Neste primeiro momento, a atividade de faturagao, propriamente dita, ainda ndo ocorre.
Porém, é uma etapa chave do processo pois é nesta que se define os dados base que

irdo sustentar todo o fluxo de continuidade do processo.

Da perspetiva Lean, o ponto de entrada do fluxo é encontrado nesta fase. E essencial
que a informacdo submetida esteja correta, completa e padronizada para evitar a

contaminagdo do processo com erros.

5.2.2 Criagao e validagcao da conta do cliente

No seguimento da identificacdo da necessidade de faturacao, o registo correto do cliente
nos sistemas da empresa é uma tarefa fundamental. A criacdo da conta cliente é uma

fase critica do processo, pois é nela que se tem de assegurar a conformidade com as
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politicas internas, a recolha e validacdo de requisitos legais e a validacdo das informacoes

fiscais e financeiras. Esta etapa inclui, tipicamente:
e Verificagdo da identidade legal do cliente;
e Recolha de documentacgado obrigatdria;
o Validagbes hierarquicas internas.

Embora esta fase ndo gere valor direto para o cliente final, é indispensavel para garantir
a fiabilidade do processo de faturacao e do registo contabilistico. No entanto, a luz do
Lean Office, trata-se de uma atividade potencialmente geradora de desperdicio se
excessivamente burocratica, sobretudo quando envolve multiplas validacdes

sequenciais e dependéncia de intervenientes externos ao departamento de Billing.

5.2.3 Criacgao e validagcao do projeto

Uma vez validada a conta do cliente, procede-se a criagdo do projeto associado ao
servico a faturar. O projeto constitui o elemento central de ligacdo entre a atividade
operacional (prestacdo do servico) e a atividade financeira (faturagdo e reconhecimento

do proveito). Nesta fase sdo definidos:
e O tipo de projeto;
¢ O modelo de faturacdo aplicavel;
e Asregras de contabilizacao;
e Os responsaveis operacionais e financeiros.

A criacdo do projeto estabelece as condi¢Ges que irdo determinar como e quando a
faturagdo podera ocorrer. Qualquer erro ou omissao nesta fase pode comprometer
etapas posteriores, conduzindo a atrasos, retrabalho ou necessidade de correcdes

contabilisticas.

5.2.4 Criagao do contrato comercial

A criacdo do contrato formaliza a relagdo comercial entre a ALTEN e o cliente,

especificando:
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e O modelo de faturacdo;

e Osvalores acordados;

e A periodicidade de faturagao;

e As condigdes especificas aplicaveis.

Na ética do processo, esta etapa funciona como uma barreira de bloqueio, uma vez que
a emissao de faturas estd intrinsecamente ligada ao contrato, ou seja, se ndo existir a
validacdo completa do contrato, ndo ha faturas. Existe, ainda, uma vasta diversidade de
modelos contratuais que introduz uma camada adicional de complexidade, que sera

analisada de forma pormenorizada nas sec¢bes seguintes.

5.2.5 Execucao do projeto: prestacao do servico

Com o contrato ativo, inicia-se a execugdao do projeto que corresponde a prestacao
efetiva do servico ao cliente. Durante esta fase sdo gerados os dados que irdo sustentar

a faturagdo, nomeadamente:

e Registos de tempo;
e Registos de despesas;
e Entregaveis associados ao projeto. (Nomeadamente documentacdo técnica,

testes, validac¢Oes e gestdo do projeto)

Do ponto de vista Lean, esta etapa representa o momento de criacdo de valor, sendo

todas as etapas anteriores e posteriores consideradas atividades de suporte.

5.2.6 Validagao da informacgao operacional

Antes da emissdo da fatura, a informacdo operacional recolhida durante a execucdo do

projeto necessita de ser validada. Esta validagdo visa garantir que:

¢ Os tempos registados sdo corretos;
e As despesas sao elegiveis para faturagao;

e Os dados estdao completos e coerentes com o contrato.
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Esta etapa é particularmente sensivel a atrasos e retrabalho, uma vez que depende da
colaboragdo entre diferentes intervenientes (gestores de projeto, equipa financeira,

billing).

5.2.7 Emissao da fatura

Apds validacdo da informacdo, procede-se a emissao da fatura, que formaliza a cobranca
ao cliente. Esta etapa marca a transicdo entre o dominio operacional e o dominio

financeiro do processo.

5.2.8 Registo contabilistico e fecho mensal

Por fim, a fatura emitida é registada contabilisticamente, integrando o processo de fecho
mensal. Esta etapa assegura o correto reconhecimento do rédito e a fiabilidade da

informacao financeira da empresa.

5.3 Introdugao progressiva da complexidade do processo de

faturacao

Apds a apresentacdo da visdo linear e simplificada do processo de faturacdo, importa
agora introduzir, de forma progressiva, os diferentes niveis de complexidade que
caracterizam a sua execucdo pratica na ALTEN. Esta abordagem incremental permite ao
leitor compreender como um processo aparentemente simples se transforma, na
pratica, num sistema organizacional complexo, fortemente dependente de sistemas de
informacao, validacGes cruzadas e multiplos intervenientes. Importa sublinhar que esta
complexidade ndo é, em si mesma, negativa. Em muitos casos, resulta de exigéncias
legais, fiscais ou contratuais préprias de uma empresa multinacional de servicos
técnicos. Contudo, a luz do Lean Office, a forma como essa complexidade é gerida pode
gerar desperdicios significativos se ndo estiver adequadamente estruturada,

padronizada e visualizada.
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5.3.1 Sistemas de informac¢ao como elemento estruturante do processo

Um primeiro nivel de complexidade decorre da forte dependéncia do processo de
faturacdo em relacdo aos sistemas de informacdo, em particular ao sistema ERP SAP. Ao
contrdrio de pequenas organiza¢des, onde os processos podem ser geridos com
ferramentas simples, a ALTEN recorre a um conjunto alargado de transacdes e mddulos
SAP para garantir o controlo financeiro e a rastreabilidade da informagao. Cada etapa do
processo descrito anteriormente encontra-se associada a registos especificos no

sistema:

e Acriacdo do cliente exige o preenchimento e valida¢dao de dados mestres;
e Acriacdo do projeto define regras contabilisticas e de faturacao;

e Os contratos determinam a ldgica de emissdo das faturas;

¢ O registo de tempos e despesas alimenta o cdlculo do valor faturavel,

e 0O fecho mensal consolida a informacao financeira.

Do ponto de vista Lean, esta dependéncia tecnoldgica introduz dois riscos principais. Em
primeiro lugar, a propagac¢ao de erros: uma incorregao inicial tende a repercutir-se em
todas as etapas seguintes. Em segundo lugar, a perda de visibilidade do fluxo, uma vez
gue o processo passa a estar fragmentado por multiplas transa¢des e ecras, dificultando

a compreensao global por parte dos intervenientes.

5.3.2 Multiplicidade de intervenientes e dependéncias funcionais

Um segundo fator de complexidade resulta do elevado numero de intervenientes
envolvidos no processo de faturacdao. Embora o departamento de billing desempenhe
um papel central, o processo depende de inputs provenientes de diferentes areas

funcionais, nomeadamente:

e Business Managers;

e Gestores de projeto;

e Equipas de contabilidade;
e Controlo de gestao;

e Equipas responsaveis pela validacdo de despesas.
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Esta multiplicidade de atores cria uma rede de dependéncias funcionais que condiciona
fortemente o fluxo do processo. A auséncia, atraso ou incorre¢ao de informagdo por
parte de um Unico interveniente pode bloquear etapas subsequentes, conduzindo a
acumulagdo de trabalho em curso (Work in Progress). A luz do Lean Office, esta realidade
evidencia a importancia da coordenacdo interfuncional e da clarificacdo de
responsabilidades, uma vez que muitos desperdicios administrativos resultam ndo da

complexidade técnica, mas da falta de alinhamento entre equipas.

5.3.3 Validagdes e controlos como fonte de interrupgdes no fluxo

Outro elemento relevante de complexidade prende-se com o numero de validagGes e
controlos incorporados no processo. Estas validacbes existem para garantir a
conformidade com politicas internas e requisitos legais, mas introduzem
inevitavelmente tempos de espera e interrupcdes no fluxo. Exemplos tipicos destes

tempos de espera incluem:

o ValidagGes hierdrquicas na criacdao de clientes;
e AprovacgOes de projetos e contratos;
e Confirmacado de registos de tempo e despesas;

e Validagao do Work in Progress no fecho mensal.

Embora cada validagdo seja justificavel isoladamente, a sua acumulacdo pode resultar
num processo excessivamente fragmentado, contrariando o principio Lean do fluxo
continuo. Este fendmeno é particularmente visivel em periodos de fecho mensal, onde

a concentragdo temporal de atividades acentua os constrangimentos existentes.

5.4 Leitura do processo a luz do Lean Office

A andlise do processo de faturagdo da ALTEN a luz do modelo de Lean Office permite
identificar, de forma preliminar, diferentes tipos de desperdicio administrativo, mesmo

antes da realiza¢gdo de um diagndstico formal.
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5.4.1 Fluxo versus interrupgdes

Um dos principios fundamentais do Lean é a criagdo de um fluxo continuo de valor. No

processo analisado, observa-se que o fluxo é frequentemente interrompido por:

Esperas por validagdes;

Informagao incompleta;

Correg0es de erros;

Dependéncias externas ao departamento de billing.

Estas interrupgbes conduzem a acumulagdao de trabalho em curso, dificultando a

previsibilidade do processo e aumentando o risco de atrasos na faturagao.

5.4.2 Work in Progress (WIP) como indicador de ineficiéncia

O Work in Progress assume um papel central na andlise Lean do processo de faturacao.
O WIP representa trabalho ja realizado, mas ainda nao convertido em faturacao efetiva,

constituindo um sinal claro de ineficiéncia do fluxo.

A analise dos indicadores de desempenho do més de outubro evidencia a existéncia de
valores significativos de WIP, tanto ao nivel de projetos como de despesas. Este facto
sugere que o processo nao consegue transformar, de forma fluida, a atividade

operacional em receita faturada, reforcando a necessidade de intervencao.

5.4.3 Padronizacao e variabilidade do processo

Outro aspeto relevante prende-se com o grau de padronizacdo do processo. Embora
existam procedimentos definidos no manual de procedimentos, a execu¢dao pratica

apresenta variacGes significativas em funcdo:

e Do tipo de cliente;
e Do modelo contratual;
o Da experiéncia dos intervenientes;

¢ Daurgéncia associada ao fecho mensal.
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Esta variabilidade dificulta a estabilizacdo do processo e a identificacdo sistematica de
desperdicios, contrariando um dos pilares do Lean Office: a criagdo de processos

previsiveis e repetiveis.

5.5 Relagao entre o processo e os indicadores de desempenho

A andlise dos indicadores de desempenho disponiveis permite estabelecer uma ligacao
direta entre o funcionamento do processo e os resultados obtidos. Indicadores como
volume de WIP, nimero de notas de crédito, percentagem de faturacdo face ao objetivo
e antiguidade de despesas. Estes refletem, de forma quantitativa, os impactos das
interrupcdes e ineficiéncias identificadas ao longo do processo. Por exemplo, a existéncia
de notas de crédito associadas a erros administrativos evidencia falhas nas etapas iniciais
do processo, nomeadamente na criagdo de projetos ou contratos. Do mesmo modo, a
antiguidade elevada de despesas sugere dificuldades na validacdo e integracdo da

informacgao, conduzindo a acumulagao de WIP.

5.6 Sintese critica do capitulo

Este capitulo permitiu apresentar uma caracterizacao detalhada, mas progressiva, do
processo de faturacdo da ALTEN, partindo de uma visdo linear e simplificada até a

introducdo dos seus diferentes niveis de complexidade.

A abordagem adotada permitiu:

Tornar o processo compreensivel a leitores ndo especializados;

Evidenciar a interdependéncia entre etapas;

Introduzir a leitura Lean sem antecipar o diagndstico formal;

Estabelecer uma ponte clara entre teoria e pratica.

Os elementos aqui apresentados constituem a base necessdria para o capitulo seguinte,
dedicado ao diagndstico do processo atual, onde serdo identificados, de forma

sistematica, os desperdicios existentes e analisadas as suas causas, tendo em vista a
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formulacdo de propostas de melhoria alinhadas com os principios do Lean Office e do

Business Process Management.
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Capitulo 6 — Propostas de Melhoria do Processo de
Faturacao

O diagndstico desenvolvido no capitulo anterior evidenciou a existéncia de ineficiéncias
estruturais no processo de faturagao da ALTEN, manifestadas, entre outros aspetos, por
niveis elevados de Work in Progress (= 9,3 milhdes de euros), desvio face ao objetivo de
faturacdo (92%), retrabalho materializado em notas de crédito e dependéncia excessiva

de validagdes externas.

O presente capitulo tem como objetivo apresentar propostas de melhoria especificas,
estruturadas e fundamentadas, que visam responder diretamente aos problemas
identificados. Estas propostas sdo desenvolvidas com base nos principios do Lean Office
e enquadradas numa légica de melhoria continua compativel com o Business Process

Management (BPM).
O capitulo encontra-se organizado em trés grandes dimensdes:

e Apresentacdo detalhada das propostas de melhoria;
e Beneficios esperados (quantitativos e qualitativos);

e Estimativa de tempo de implementacdo e horizonte de obtencado de resultados.

As propostas aqui apresentadas ndo assumem carater tedrico abstrato. Pelo contrario,

resultam da articulagdo entre:

e Diagndstico empirico realizado;
e Observacgao direta do processo;
¢ Validacdo interna junto do responsavel do departamento;

e Referenciais tedricos analisados.

6.1 Estrutura conceptual das propostas

As propostas desenvolvem-se segundo trés eixos estratégicos:

1. Reducdo do Work in Progress (WIP) e melhoria do fluxo;

2. Reducdo do retrabalho e aumento da qualidade;
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3. Padronizacdo e estabilizacdo do processo.

Estes eixos ndo sdo independentes. Pelo contrdrio, encontram-se interligados e

sustentam-se mutuamente.

6.2 Proposta 1 — Implementacao de um Sistema Formal de SLA

para Validagoes

6.2.1 Problema identificado

O diagnéstico evidenciou que a dependéncia de validacGes externas constitui o principal
bottleneck do processo. Atualmente, ndo existe um SLA (Service Level Agreement) formal
gue defina prazos maximos para validacdo de timesheets, despesas ou aprovacao de

faturacao.
A auséncia de prazos definidos gera:

e Atrasos imprevisiveis;
e Acumulagdo de WIP;

e Concentracdo de trabalho no fecho mensal.

6.2.2 Descricao da proposta

PropOe-se a implementacdo de um sistema formal de SLA interno, com as seguintes
caracteristicas:

e Definicdo de prazo maximo de validacdo (ex.: 3 dias Uteis);

¢ Sistema de alertas automaticos (e-mail ou dashboard);

e Escalonamento automdtico para superior hierdrquico em caso de

incumprimento;

e Monitorizacdo mensal da taxa de cumprimento.

Esta medida visa introduzir previsibilidade e disciplina no fluxo de validac¢oes.

51



6.2.3 Beneficios esperados

e Redugdo do WIP, se estimarmos que 30% do WIP resulta de validagbes
pendentes, uma melhoria de 50% no tempo médio de validagao poderia reduzir

significativamente o valor acumulado.
Num cenadrio conservador:

e Redugdo potencial de 10% do WIP total;

e Libertacdao aproximada de 930 mil euros.

e Melhoria do fluxo, a reducdo do tempo de espera diminui a acumulacido de
trabalho e reduz picos no fecho mensal.

e Aumento de responsabilizacdo, a definicdo formal de prazos clarifica

responsabilidades e promove cultura de cumprimento.

6.2.4 Tempo de implementacao

A implementagdo pode ocorrer em trés fases:

1. Definicdo e aprovagao do SLA — 1 més;
2. Desenvolvimento de alertas automaticos — 1 a 2 meses;

3. Periodo de estabilizacdo — 2 meses.
Tempo de implementacdo total estimado: 3 a 5 meses.

Os primeiros impactos poderdo ser visiveis apds o primeiro ciclo mensal completo.

6.3 Proposta 2 — Criacao de um Painel Visual de Monitorizagao

de WipP

6.3.1 Problema identificado

Atualmente, o WIP é monitorizado de forma agregada, mas ndo existe visualizacdo

dinamica por projeto ou responsdvel. Isto dificulta:

o Identificacdo rapida de acumulados;
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e Acdo preventiva;

e Responsabiliza¢ao individual.

6.3.2 Descricao da proposta

Propde-se a criagdo de um painel visual (dashboard Lean) com:

e WIP por projeto;
e WIP por Business Manager;
¢ Antiguidade do WIP (0-30 dias; 30-60; >60);

e Indicador de tendéncia mensal.

Este painel deve ser acessivel a todos os intervenientes.

6.3.3 Beneficios esperados

Transparéncia, a visualizag¢do publica cria pressao positiva para resolugao.
Reducdo da antiguidade

Projetos com WIP superior a 60 dias podem ser priorizados.

Ea SR

Cultura de melhoria continua
Constata-se, assim, que a monitorizagao continua esta alinhada com BPM.

Numa estimativa conservadora prevé-se uma redugao adicional de 5-10% do WIP no

médio prazo.

6.3.4 Tempo de implementacao
e Desenvolvimento técnico: 1-2 meses;
e Testes e ajustes: 1 més;
¢ Implementacdo total: 3 meses.

Com isto podemos esperar um impacto visivel apds 2 ciclos de fecho mensais.
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6.4 Proposta 3 — Padronizagao de Checklists de Validagao

Contratual

6.4.1 Problema identificado

A variabilidade contratual aumenta a probabilidade de erro e origina notas de crédito.

6.4.2 Descricao da proposta

Criacdo de checklists padronizadas por tipo contratual:

e Time & Materials;
e Preco fixo;

e Projetos hibridos.
Cada checklist incluira:

1. Critérios de faturacao;
2. Verificacdo de elegibilidade de despesas;

3. Condicgdes especificas.

6.4.3 Beneficios esperados

Reducgdo de notas de crédito

1. Menor probabilidade de erro na emissao inicial.
2. Reducdo de retrabalho

3. Menor necessidade de correcao posterior.

Numa estimativa conservadora verifica-se que uma redugao de 30% nas notas de crédito

seria algo atingivel.

6.4.4 Tempo de implementagao

e Mapeamento contratual: 1 més;
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e Desenvolvimento das checklists: 1 més
e Formacao interna: 1 més.

Tempo de implementacdo total estimado: 3 meses.

6.5 Proposta 4 — Desconcentra¢ao do Fecho Mensal

6.5.1 Problema identificado

A concentracdo de tarefas nos Ultimos dias aumenta risco de erro.

6.5.2 Descricao da proposta

Introdugdo de micro-fechos semanais com:

¢ Revisao semanal de WIP;
e Validagao parcial continua;

e Planeamento antecipado.

6.5.3 Beneficios esperados

1. Reducdo da pressao no final do més;
2. Melhoria da qualidade da informacao;

3. Reducdo de erros.

6.5.4 Tempo de implementacao

Pode ser iniciado imediatamente, com estabilizagdo em 2 a 3 meses.

6.6 Analise Integrada dos Beneficios Esperados

As propostas apresentadas nas seccdes anteriores ndo devem ser analisadas de forma

isolada. Pelo contrario, o seu verdadeiro potencial reside na aplicacdo integrada e
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articulada. Assim, importa agora proceder a uma andlise consolidada dos beneficios

esperados, distinguindo entre beneficios quantitativos, qualitativos e estruturais.

6.6.1 Beneficios Quantitativos Diretos

6.6.1.1 Reducao do Work in Progress (WIP)

O diagndstico indicou um WIP de aproximadamente 9,3 milhdes de euros. As propostas
1 (SLA de validagdo) e 2 (painel visual de monitorizagado) incidem diretamente sobre as

causas da acumulacao.
Adotando uma estimativa prudente e conservadora, pode projetar-se:

¢ Reducdo inicial de 10% através da implementacdo do SLA;

e Redugdo adicional de 5-10% com a monitorizagdo continua.
Constata-se que num cenario intermédio (15% de redugdo global):

1. 9,3 milhdes € x 15% = 1,395 milhdes de euros;

2. Isto significa que cerca de 1,4 milhGes de euros poderiam ser convertidos mais
rapidamente em faturagdo efetiva;

3. Impacto Cash-Flow;

4. Se considerarmos que a reducdo do WIP permite antecipar faturacao em, por
exemplo, 30 dias, o impacto na liquidez mensal da organizacdao pode ser
significativo.

Mesmo sem estimar taxa de custo de capital especifica, é evidente que a antecipac¢do de
mais de um milhdo de euros em faturacdo melhora a previsibilidade financeira e reduz

pressdo sobre tesouraria.

6.6.1.2 Reducao de Notas de Crédito

A proposta 3 (checklists padronizadas) visa reduzir erros de faturacao.

Se assumirmos, conservadoramente, uma reducao de 30% nas notas de crédito, os

beneficios traduzem-se em:

¢ Reducgdo de horas de retrabalho administrativo;
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¢ Menor risco de deterioracdo da relagao com clientes;

e Reducdo de ajustes contabilisticos.

Mesmo que o ganho financeiro direto ndo seja imediatamente quantificavel, o impacto

na eficiéncia da equipa é relevante.

6.6.1.3 Redugao de Picos de Trabalho e Erros

A proposta 4 (micro-fechos semanais) tem impacto indireto, mas estrutural.
A reducdo da concentracao de tarefas no final do més pode traduzir-se em:

Menor taxa de erro;
Menor necessidade de corregdes;

Reduc¢do de horas extraordinarias;

P W N

Melhor qualidade da informacao financeira.

6.6.2 Beneficios Qualitativos e Organizacionais

Para além dos ganhos mensurdveis, existem beneficios estruturais que importa

explicitar.

1. Cultura de Responsabilizacdo
e Aimplementacao de SLA e dashboards visiveis promove:
e Clareza de responsabilidades;
e Maior disciplina organizacional;

e Melhoria na comunicac¢ado interdepartamental.
2. Maior Previsibilidade Financeira

e Reduzir o WIP e desconcentrar o fecho mensal aumenta a capacidade da

organizacdo de prever resultados com maior precisdo.
3. Melhoria da Relagdao com Clientes

e Menor incidéncia de erros de faturacdo reduz friccGes comerciais e reforca a

imagem de profissionalismo.
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6.7 Sequenciagao Estratégica da Implementacgao

As propostas de melhoria apresentadas neste capitulo implicam alteracbes no
funcionamento atual do processo de faturacdo e na forma como diferentes
intervenientes organizacionais interagem ao longo do processo Order-to-Cash. Neste
sentido, a implementagao destas melhorias ndo deve ser encarada exclusivamente como
uma mudanca técnica ou de procedimento, mas também como um processo de
transformacdo organizacional que requer uma gestao adequada da mudanca. Tal como
discutido no enquadramento tedrico deste trabalho, iniciativas de melhoria de processos
frequentemente exigem adaptacdes nas rotinas de trabalho e nos mecanismos de
coordenacdo entre departamentos, sendo fundamental assegurar que essas alteracdes

sejam devidamente comunicadas e acompanhadas ao longo da sua implementacao.

Neste contexto, a gestdo deverd desempenhar um papel fundamental na conduc¢do do
processo de mudanca, garantindo o alinhamento entre os diferentes intervenientes
envolvidos no processo de faturacdo e promovendo a adog¢do das novas praticas

operacionais.

A implementagdo simultanea de todas as propostas pode gerar resisténcia

organizacional. Assim, propGe-se uma abordagem faseada, a seguir discriminada.
Fase 1 — Intervengdes de Rapida Implementacdo (0—-3 meses)

1. Introducdo de micro-fechos semanais;
2. Definicao preliminar de SLA;

3. Inicio da construgao do dashboard.

Objetivo: gerar “quick wins” e criar dindmica de mudanca.

Fase 2 — Estruturacao e Formalizacdo (3—6 meses)

1. Formalizacdo completa do SLA;
2. Implementacdo definitiva do painel de WIP;

3. Desenvolvimento das checklists contratuais.

Objetivo: estabilizar mecanismos de controlo.
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Fase 3 — Consolidacdo e Otimizagdo (6—12 meses)

1. Monitorizagao sistematica dos resultados;
2. Ajustes nos prazos de SLA;

3. Integracdo do dashboard em reunides mensais de performance.

Objetivo: institucionalizar a melhoria continua.

6.8 Gestao da Mudang¢a Organizacional

Nenhuma proposta técnica produz resultados sem gestao adequada da mudanga.

6.8.1 Resisténcias Potenciais

1. Business Managers podem resistir a formalizacdo de SLA;
2. Aumento de transparéncia pode gerar desconforto;

3. Mudancgas em rotina geram inércia organizacional.

6.8.2 Estratégias de Mitigacao

Comunicacao clara dos objetivos;
Envolvimento das chefias intermédias;

Demonstragao de ganhos iniciais;

P w N

Integracdo gradual das ferramentas.

A investigacdo-acdo desenvolvida pelo investigador constitui uma vantagem, pois facilita

mediacao entre teoria e pratica.

6.9 Analise de Riscos da Implementacao

Qualquer intervencdo comporta riscos.

1. Risco de Formalismo Excessivo
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o Demasiadas regras podem gerar burocracia adicional.

e Mitigacao: manter simplicidade e foco em fluxo.

2. Risco de Falta de Aderéncia
e Se os intervenientes ndo cumprirem os SLA, o sistema perde eficacia.

e Mitigacdo: monitorizacdo continua.

3. Risco Tecnoldgico

e Acriacdo de dashboards pode exigir recursos técnicos adicionais.

Mitigacdo: utilizacdo de ferramentas ja existentes (ex.: Power Bl interno).

6.10 Horizonte Temporal de Obtenc¢ao de Beneficios

A expectativa realista é:

1. Resultados iniciais visiveis em 3 meses;
2. Redugao mensurdvel de WIP em 6 meses;

3. Consolidagao estrutural em 9-12 meses.
Importa sublinhar que a melhoria de processos administrativos é incremental e

cumulativa.

6.12 Sintese Estratégica do Capitulo

O presente capitulo apresentou propostas de melhoria especificas, fundamentadas no
diagndstico empirico e nos principios do Lean Office.

As propostas incidem diretamente sobre:

Reducdo do WIP;
Melhoria do fluxo;

Reducdo de retrabalho;

el S

Padronizacdo do processo.
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A analise integrada sugere que uma reducdo conservadora de 15% do WIP é alcancavel
no médio prazo, representando um impacto financeiro potencial superior a 1 milhdo de

euros.

Mais do que ganhos pontuais, as propostas visam transformar o processo de faturagdo
num sistema mais previsivel, fluido e robusto, alinhado com os principios de melhoria

continua defendidos pelo Lean Management e pelo BPM.

O capitulo seguinte procederd a conclusdo do trabalho, avaliando o grau de

cumprimento dos objetivos definidos e os contributos tedricos e praticos do projeto.
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Capitulo 7 - Conclusdes e sugestdes para trabalhos
futuros

O presente capitulo tem como objetivo apresentar as conclusdes finais do trabalho
desenvolvido, sintetizando os principais resultados obtidos ao longo da investigacdo e
refletindo criticamente sobre os contributos do estudo, tanto do ponto de vista

académico como do ponto de vista organizacional.

Ao longo deste trabalho de projeto foi analisado o processo de faturacdo de uma
empresa multinacional de consultoria tecnoldgica, com o objetivo de compreender o
funcionamento real do processo, identificar eventuais ineficiéncias operacionais e
desenvolver propostas de melhoria fundamentadas em modelos tedricos de gestdo de

processos organizacionais.

A relevancia deste tema decorre da importancia crescente que 0s processos
administrativos assumem no desempenho global das organizacdes. Embora a literatura
sobre melhoria de processos tenha tradicionalmente incidido sobre contextos industriais
e produtivos, diversos autores tém destacado a necessidade de aplicar abordagens
semelhantes a processos administrativos e de suporte organizacional, nos quais
frequentemente existem desperdicios operacionais menos visiveis, mas igualmente

relevantes.

No caso especifico das empresas de consultoria tecnoldgica, o processo de faturagao
assume uma importancia estratégica particular, uma vez que constitui o mecanismo
através do qual o trabalho realizado pelos consultores é convertido em receita efetiva
para a organizacdo. Consequentemente, ineficiéncias neste processo podem ter impacto

direto no desempenho financeiro da empresa.

A investigacdo realizada procurou precisamente analisar esta problematica no contexto
de uma organizacdo concreta, utilizando uma abordagem metodoldgica que combina
observacdo direta do processo, andlise de documentacdo interna e interpretacao de

indicadores de desempenho organizacional.
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Para além da identificacdo de problemas operacionais, o estudo procurou também
desenvolver propostas de melhoria destinadas a otimizar o funcionamento do processo
analisado. Estas propostas foram estruturadas com base nos principios do Lean
Management e do Business Process Management, procurando reduzir desperdicios

operacionais e melhorar o fluxo de trabalho entre as diferentes etapas do processo.

7.1 Sintese do problema de investigacao
Tal como foi apresentado no capitulo 3, o ponto de partida deste trabalho foi a
identificacdo de desafios operacionais associados ao funcionamento do processo de

faturacdo no contexto da organizacdo analisada.

A analise preliminar realizada nesse capitulo permitiu evidenciar que o processo de
faturacdo, embora formalmente estruturado através de procedimentos organizacionais,

apresentava sinais de ineficiéncia que justificavam uma analise mais aprofundada.
Entre os principais sinais identificados destacavam-se:

e Existéncia de valores relevantes de trabalho pendente (Work in Progress);

o Dependéncia significativa de valida¢des externas ao departamento de billing;

e Ocorréncia de retrabalho administrativo associado a correcao de faturas;

e Complexidade operacional resultante da diversidade de modelos contratuais

utilizados pela empresa.

Estes elementos sugerem a existéncia de constrangimentos no fluxo de trabalho do
processo de faturacdo, podendo originar atrasos na conversao do trabalho realizado em
faturacdo efetiva. Com base nesta problematica inicial, o trabalho procurou responder a

seguinte questdo central de investigacdo:

De que forma pode o processo de faturacdo de uma empresa de
consultoria tecnoldgica ser analisado e otimizado através da aplicacdo

de principios de gestdao de processos e melhoria continua?
Para responder a esta questdo, foram definidos trés objetivos principais:

e Compreender o funcionamento real do processo de faturacdo na organizacao

analisada;
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e Identificar os principais fatores que contribuem para ineficiéncias operacionais
Nno processo;
e Desenvolver propostas de melhoria que permitam aumentar a eficiéncia e

reduzir desperdicios administrativos.

A estrutura da dissertacdo foi organizada de forma a responder progressivamente a estes

objetivos.

7.2 Sintese do percurso metodoldgico
Tal como foi apresentado no capitulo 4, a investigacdo realizada baseou-se numa
abordagem metodoldgica de natureza qualitativa, enquadrada na légica da investigagao-

acao.

Este tipo de abordagem é particularmente adequado para estudos realizados em
contexto organizacional, uma vez que permite combinar a analise tedrica com a

compreensado aprofundada de situacOes praticas observadas no terreno.

No caso especifico deste trabalho, o investigador desempenha fun¢bes na organizagao
analisada, o que proporcionou acesso privilegiado a informagdo relevante sobre o

funcionamento do processo de faturagao.

A recolha de dados baseou-se essencialmente em trés fontes principais:
e Observacgao direta do funcionamento do processo;
¢ Andlise de documentacdo interna da organizacao;
e Analise de indicadores de desempenho utilizados pela empresa.

Adicionalmente, a interpretagdo da informagao recolhida foi complementada através de
interacdes com responsaveis pelo processo, permitindo validar algumas das observagoes

realizadas e clarificar aspetos especificos do funcionamento operacional.

Importa referir que os dados quantitativos utilizados no diagndstico empirico
correspondem essencialmente a informacao disponibilizada pela organizacao relativa ao
meés de outubro de 2025. Embora este periodo temporal seja relativamente limitado, por
defeito admitiu-se como pressuposto que os valores analisados refletem a pratica

operacional normalizada do processo.
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7.3 Principais resultados do diagnostico empirico
A analise empirica apresentada no capitulo 5 permitiu identificar diversos fatores que

contribuem para o funcionamento menos eficiente do processo de faturacao.

Um dos principais resultados obtidos refere-se a existéncia de valores relevantes de
Work in Progress (WIP). Este indicador representa o valor do trabalho realizado pela
organizacdo que ainda ndo foi convertido em faturacdo. Do ponto de vista da gestdo
financeira, a existéncia de niveis elevados de WIP pode ser interpretada como um sinal

de ineficiéncia no processo de conversdo de trabalho em receita.

Outro resultado relevante do diagndstico refere-se a dependéncia do processo de
faturacdo em relacdo a validacOes realizadas por intervenientes externos ao
departamento de billing. Em particular, verificou-se que a emissdao de determinadas
faturas depende frequentemente da validacdo prévia por parte de gestores de projeto
ou responsaveis comerciais. Sempre que estas validacdes ndo sdo realizadas

atempadamente, o processo de faturagdao pode sofrer atrasos.

Adicionalmente, a analise empirica revelou a ocorréncia de retrabalho administrativo
associado a correcdo de erros de faturagao, incluindo situacdes que exigem a emissao
de notas de crédito. Estes episdédios de retrabalho representam desperdicios
operacionais que consomem recursos administrativos sem acrescentar valor efetivo ao

processo.

7.4 Avaliagao das propostas de melhoria

Com base no diagnéstico realizado, o capitulo 6 apresentou um conjunto de propostas
destinadas a melhorar o funcionamento do processo de faturacdo. Estas propostas

foram estruturadas em torno de trés dimensdes principais:
¢ Melhoria da coordenacdo entre intervenientes do processo;
¢ Reducdo de atividades administrativas redundantes;

e Melhoria da visibilidade e monitoriza¢cdo do processo.
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A implementacdo destas medidas podera contribuir para reduzir tempos de

processamento e melhorar a eficiéncia global do processo.

7.5 Contributos tedricos e praticos

Para além dos contributos praticos, o presente trabalho apresenta também contributos
relevantes para a literatura sobre gestdo de processos organizacionais. Em particular, o
estudo demonstra a aplicabilidade dos principios do Lean Management a processos

administrativos em empresas de servicos profissionais.

Do ponto de vista organizacional, as propostas de melhoria apresentadas podem
contribuir para aumentar a eficiéncia do processo de faturacdo e reduzir desperdicios

administrativos.

7.7 Limitagoes do estudo e sugestodes para investigacao futura

Apesar dos contributos apresentados, o estudo apresenta algumas limitacdes que

devem ser reconhecidas.

A primeira limitacao refere-se ao facto de o diagndstico empirico se basear em dados

referentes apenas a um periodo temporal limitado.

Para além da limitagdo anteriormente referida, importa salientar as restri¢des associadas
ao processo de recolha de dados, em particular no que diz respeito a realizacdo de
entrevistas enquanto técnica de aprofundamento qualitativo. No desenho inicial da
investigacdo, estava prevista a realizacdo de um conjunto mais alargado de entrevistas a
uma pessoa responsavel pela transformacado do processo O2C. A inclusdao deste perfil
permitiria obter uma visdo mais abrangente e integrada do processo, captando ndo
apenas a perspetiva operacional, mas também as dimensbGes de coordenacdo
interdepartamental e gestdao contratual. Contudo, devido a limita¢des de disponibilidade
do interveniente e a constrangimentos de natureza organizacional, ndo foi possivel
realizar a totalidade das entrevistas inicialmente previstas, tendo a recolha de dados
gualitativos ficado limitada a um nimero mais reduzido de participantes. Esta limitacdo
pode ter condicionado a diversidade de perspetivas consideradas na analise, reduzindo

potencialmente a capacidade de captar algumas nuances do funcionamento do
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processo, nomeadamente no que diz respeito a articulagdo entre diferentes areas
organizacionais. Ainda assim, a utilizacdo de uma abordagem metodoldgica baseada na
triangulacdo de dados, combinando observacdo direta, analise documental e validacao
pontual através de entrevista, permitiu mitigar parcialmente esta limitagao, assegurando

assim a consisténcia e credibilidade do diagndstico empirico apresentado.

Com base nas limitagdes identificadas e nos resultados obtidos, podem ser identificadas

varias diregdes para futuras investigagdes. Entre estas destacam-se:

e Estudos longitudinais do processo Order-to-Cash
e Estudos comparativos entre empresas do setor

e Analise da aplicagdo de tecnologias de automacao de processos

Em sintese, o presente trabalho de projeto procurou analisar de forma sistematica o
processo de faturacdo de uma empresa de consultoria tecnoldgica, identificando
desafios operacionais e propondo solu¢des baseadas em modelos tedricos de gestdo de

processos.

Os resultados obtidos demonstram que a aplicagdo de metodologias estruturadas de
analise de processos pode contribuir significativamente para melhorar a eficiéncia de
processos administrativos, mesmo em organiza¢des que ja possuem procedimentos
formais bem definidos. Assim, o estudo refor¢a a importancia da analise continua dos
processos organizacionais e da aplicacdao de principios de melhoria continua como
instrumentos fundamentais para o aumento da eficiéncia e competitividade das

organizacoes.
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