
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Balanced Scorecard and Demand Standards na 
Colep 

 

Ana Miguel Oliveira da Costa Gonçalves 

 

Dissertação de Mestrado 

Orientador na FEUP: Prof. Hermenegildo Manuel Cristina Pereira 

Orientador na Colep: Engenheiro Tiago Bastos 

 

 

 

 

Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto  

Mestrado Integrado em Engenharia Industrial e Gestão 

 

2012-06-29 

 

 



Balanced Scorecard and Demand Standards 

ii 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Aos meus pais 



Balanced Scorecard and Demand Standards 

iii 

Resumo  

A gestão das empresas tem vindo a ser orientada para a melhoria do funcionamento da sua 

cadeia de valor (Supply Chain), procurando tornar o canal logístico mais eficiente e produtivo.  

Foi neste contexto que surgiu a principal motivação para o trabalho “Balanced Scorecard and 

Demand Standards”. 

O trabalho desenvolveu-se através da realização de dois projetos: criação de uma metodologia 

de gestão estratégica balanceada para o departamento - Balanced Scorecard Departamental, e  

o desenvolvimento de standards capazes de auxiliarem no controlo do impacto da 

variabilidade da procura, na produção, no nível de serviço e no nível de stock - Demand 

Standards. 

O Balanced Scorecard Departamental iniciou-se com o estudo do funcionamento do 

departamento e da análise dos objetivos estratégicos que lhe estão associados. A partir deste 

estudo inicial foi possível refinar o mapeamento dos processos, criar um mapa estratégico e 

retificar indicadores e metas a contemplar no Balanced Scorecard. Esta informação foi 

reunida num documento único e complementada com painéis de submissão, consulta e 

modificação de iniciativas estratégicas, dando origem a uma proposta de Balanced Scorecard 

Departamental. 

No projeto Demand Standards realizou-se a análise, para cada linha de produção, do valor 

médio de stock de cada um dos formatos de embalagem e componentes produzidos. Desta 

análise resultou a perceção do valor agregado de cada linha, a calendarização de ações 

interventivas e a seleção da linha piloto. A esta etapa seguiu-se a análise de potenciais 

modelos estatísticos de previsão da procura para o horizonte temporal definido, a qual 

permitiu estudar a reserva da capacidade das linhas para otimizar o processo produtivo, o 

nível de stock e o nível de serviço. 

Os resultados obtidos forneceram elementos passíveis de serem usados pelo Departamento de 

Supply Chain para melhoria da sua eficiência e redução dos custos departamentais.  
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Balanced Scorecard and Demand Standards 

Abstract 

Business management aims to improve the performance of its Supply Chain by developing 

strategies to make the logistic channel more efficient and productive. It was under this context 

that emerged the main motivation for the present work: "Balanced Scorecard and Demand 

Standards." 

This work comprises two distinct, although interelated, parts: the development of a 

management methodology, based on the balance between “Learning and Growing”, “Internal 

Processes”, “Clients” and “Financial” Perspectives for the department - Departmental 

Balanced Scorecard, and the definition of standards able to minimize the impact of demand 

variability, and through this, improve production performance, level of service and level of 

stock - Demand Standards. 

On the Departmental Balanced Scorecard part, a study of the departmental functioning and an 

analysis of associated strategic objectives were carried out on the initial steps. The 

information obtained was gathered in a single informatic aplication (Excel format) including 

pannels for submission, query and modification for strategic initiatives. Through this project 

resulted a Supply Chain Balanced Scorecard. 

On Demand Standards project, a detailed analysis was carried out for each production line in 

order to estimate the average value of stock for each line, for product formats and for the 

diferent components. From this analysis resulted a perception of the best values for each line 

which allows the scheduling of interventional actions and the selection of a pilot line. This 

analysys was complemented with a selection of statistical models to apply on demand 

forecasting that may be useful to determine the reserve capacity of the lines and to optimize 

the production process, level of stock and service level. 

The results obtained provide information that can be used by the Supply Chain Department to 

improve its efficiency and to reduce departmental costs. 
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1 Introdução  

1.1 Apresentação da Empresa  

 

A Colep é uma empresa do grupo RAR. Criada em 1965 na área de fabrico e comercialização 

de embalagens metálicas para bolachas, rapidamente expandiu o seu negócio a outros setores, 

como o fabrico de embalagens metálicas do tipo industrial, alimentar, aerossóis, embalagens 

plásticas, reembalamento de produto acabado e, mais recentemente, na sua formulação e 

enchimento. 

A Colep está organizada em três áreas de negócio:  

 Packaging (realização de embalagens metálicas e plásticas);  

 Filling (enchimento de embalagens); 

 Co-packing (reembalamento de produto acabado). 

O projeto de dissertação realizou-se na área de negócio de Packaging e na subárea de Metal 

Packaging, que se dedica à produção de latas industriais, latas alimentares e aerossóis. 

 

A internacionalização da empresa Colep 

“A Colep dispõe de oito unidades industriais na Europa, localizadas em Espanha, Alemanha, 

Portugal e Polónia e três unidades industriais no Brasil. Esta cobertura geográfica permite à 

empresa oferecer aos seus clientes as mais eficientes soluções de outsourcing.” [Colep, 2012] 

Na área de Metal Packaging, a Colep tem unidades industriais em Portugal, Espanha e 

Polónia. A unidade industrial de Portugal é a mais completa a nível de portefólio de produtos. 

Produz embalagens destinadas ao setor alimentar, industrial e embalagens de aerossóis. Desta 

unidade industrial são exportados componentes e folha litografada para as unidades industriais 

de Espanha (fabrico de embalagens industriais) e Polónia (fabrico de embalagens de 

aerossóis).  

 

1.2 Apresentação do Departamento de Supply Chain da subárea de Metal 

Packaging 

 

Em cada área ou subárea de negócio, a empresa estrutura-se em três departamentos: 

Comercial, Supply Chain e Industrial, como é ilustrado na figura 1. 

 

 

 

 

 

 

 Figura 1. Estrutura da empresa 
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O projeto desenvolveu-se no Supply Chain. Este departamento suporta as unidades industriais 

da área de Packaging nas atividades a montante e a jusante da produção e no planeamento da 

mesma. O departamento, relativamente recente na empresa, foi criado no âmbito de melhorar 

a performance da cadeia de abastecimento. As suas atividades são transversais a todo o 

processo, o que lhe confere responsabilidades partilhadas na área comercial e industrial.  

O departamento de Supply Chain da Colep integra cinco áreas chave ao normal 

funcionamento da empresa: Compras, Planeamento da Produção, Expedição, Serviço ao 

Cliente e Base de Dados.  

 

1.2.1 Área de compras:  

Responsável pela compra da folha de flandres, componentes, vernizes, materiais de 

embalamento, etc., utilizando a informação do Procurement, que identifica os fornecedores 

preferenciais e é o responsável pela negociação de contratos de compra, pela definição dos 

preços, das condições de entrega e do tempo de pagamento.  

 

1.2.2 Área de Planeamento da Produção: 

Responsável pela elaboração de planos de produção, ajustando os pedidos de clientes às 

capacidades da produção. 

A Colep produz um leque de produtos muito vasto, para diferentes aplicações e clientes. Por 

causa destas circunstâncias e das oscilações do mercado, as encomendas surgem com 

frequência e em quantidades variáveis o que coloca constantes desafios no planeamento.  

O planeamento da produção deverá por isso auxiliar a empresa a enfrentar as circunstâncias 

do mercado, planeando a produção de forma a entregar os produtos no prazo estipulado e 

otimizando a produção.  

De acordo com as condicionantes de cada momento, a área de planeamento da produção 

elabora os planos de produção para cada setor produtivo (Corte Primário, Litografia, Corte 

Secundário, Estampagem e Montagem) e encaminha-os para os responsáveis pela 

programação da produção que procedem à divisão dos trabalhos. 

 

1.2.3 Área de Expedição:  

Responsável pelo transporte do produto final desde o local de embalamento até ao armazém 

de produto acabado e deste até à zona de expedição.  

Para além da função de transporte dentro da empresa, a área de expedição contrata empresas 

transportadoras para a entrega das encomendas ao cliente.  

No caso das encomendas destinadas ao mercado nacional, a Expedição é também responsável 

por agrupar as encomendas para minimizar os custos de transporte. Quando as encomendas se 

destinam ao mercado internacional, esta tarefa compete ao Serviço ao Cliente.  

 

1.2.4 Área de Serviço ao Cliente:  

Tem como responsabilidade comunicar com os clientes e realizar previsões para um posterior 

planeamento da procura. Na comunicação com o cliente deve responder aos pedidos/questões 
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dos clientes (ex: alteração das condições da encomenda), registar encomendas e previsões de 

consumo enviadas por clientes, agendar datas de entrega (com os clientes e expedição) e 

propor reposições de stock.  

No planeamento da procura é feita a gestão diária dos produtos, estabelecendo e 

parametrizando stocks face a previsões de consumo baseadas no histórico e nas informações 

dadas pelo cliente. 

 

1.2.5 Área de Base de Dados:  

É uma estrutura de apoio transversal de apoio a toda a Empresa. Nesta área são criados, 

alterados e modificados códigos relativos a clientes, fornecedores, centros de trabalho e 

materiais, repositório essencial ao bom funcionamento da empresa. 

 

1.3 Apresentação do Projeto  

A Colep desenvolve a sua estratégia para aumentar a sua competitividade no mercado, 

suportada na oferta de um produto diferenciado de qualidade e no elevado nível de serviço
1
 ao 

cliente.  

Não basta definir a estratégia, é necessário implementá-la. A implementação da estratégia é 

frequentemente dificultada por resistências culturais, comunicação insuficiente e incapacidade 

dos sistemas informáticos existentes. 

O Balanced Scorecard surge como uma resposta a estas dificuldades, apresentando-se como 

uma ferramenta poderosa na implementação da estratégia. Através do Balanced Scorecard há 

uma perceção mais rápida do desempenho dos processos, o que facilita a tomada de decisões. 

Após a criação de um Balanced Scorecard Global a empresa deverá criar Balanced 

Scorecards departamentais alinhados com o Global. Neste desdobramento pretende-se 

traduzir os objetivos estratégicos da empresa em objetivos operacionais departamentais e 

assim monitorizar a performance departamental. (KAPLAN e NORTON 1996), sugerem 

ainda o desdobramento o Balanced Scorecard ao nível individual, em que cada funcionário 

tem objetivos de desempenho que deve atingir. 

O projeto proposto consistia na criação de um Balanced Scorecard para o departamento 

Supply Chain. Esta proposta justifica-se pela multifuncionalidade e impacto do departamento 

nos objetivos estratégicos globais da empresa. 

Foi ainda proposto complementar essa tarefa com o desenvolvimento de standards de 

produção e de previsão (Demand Standards), instrumentos que auxiliam a diminuição de 

stocks de componentes e, simultaneamente, contribuem para a melhoria do nível de serviço. 

Embora estas duas propostas para o projeto (Balanced Scorecard e Demand Standards) não 

tenham uma relação evidente entre si, o projeto Demand Standards pode ser encarado como 

uma iniciativa estratégica decorrente dos objetivos delineados pela Supply Chain. 

                                                 

1
 O nível de serviço do departamento de Supply Chain é a percentagem de entregas na quantidade acordada e na 

data acordada  
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1.4 Objetivos do Projeto 

O projeto em ambiente empresarial “Balanced Scorecard and Demand Standards” foi 

proposto pela área de Supply Chain da divisão de produção de embalagens metálicas (Metal 

Packaging). Através deste projeto pretendia-se: 

 Realizar o Balanced Scorecard do departamento Supply Chain.  

 Desenvolver “Demand Standards”, nas unidades industriais de Metal Packaging 

localizadas nas unidades de Vale de Cambra e Navarra.  

 Aumentar a eficiência e a produtividade dos processos de realização do departamento 

de Supply Chain.  

 

1.5 Estrutura da Dissertação 

Neste capítulo foi apresentada a empresa, o departamento onde foi inserido o projeto e os 

objetivos delineados. 

No capítulo seguinte (capítulo 2) são apresentados os fundamentos teóricos que suportam o 

projeto “Balanced Scorecard and Demand Standards”.  

No capítulo 3 descreve-se o funcionamento do Departamento de Supply Chain. 

Nos capítulos 4 e 5 é abordada a importância dos projetos no contexto empresarial, descrita a 

metodologia adotada e apresentados os resultados obtidos no Balanced Scorecard e Demand 

Standards, respetivamente.  

No último capítulo são apresentadas as conclusões e perspetivas de trabalhos futuros, 

comparando-se os objetivos delineados na fase inicial do trabalho com os resultados finais, 

apresentadando-se sugestões de melhoria e de trabalhos futuros.  
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2 Fundamentos Teóricos 

Dadas as especificidades de cada um dos temas, a primeira parte do capítulo dedica-se ao 

Balanced Scorecard, apresentando-se o contexto histórico que incitou a sua criação e a sua 

importância enquanto metodologia de gestão estratégica. São também apresentados os 

princípios inerentes ao Balanced Scorecard, os seus componentes e a relação causa efeito 

existente entre as várias perspetivas do Balanced Scorecard. 

A segunda parte deste capítulo é iniciada com uma contextualização histórica que enfatiza o 

aparecimento do pensamento Lean e, com este, a necessidade de diminuir as perdas 

associadas à sobreprodução e ao excesso de stock. Identificando a exatidão das previsões 

como um fator essencial ao combate a este tipo de perdas, foram explicados alguns métodos 

de previsão da procura mencionados na literatura. 

 

2.1 Balanced Scorecard 

2.1.1 Contexto Histórico 

As organizações são geridas com um único objetivo: o de melhorar a sua rentabilidade 

(ROMANO 2008). Para se conseguir atingir esse objetivo é indispensável medir a 

performance da organização pois é com base na sua gestão que será possível introduzir as 

alterações que melhoram a rentabilidade da empresa (PINTO 2009). 

O sucesso das empresas no período 1850-1970 estava relacionado com as economias de 

escala e de gama. O modelo de produção vigente, baseado no Fordismo, gerou uma enorme e 

crescente produtividade contribuindo para o aumento da massa salarial e, consequente, para o 

aumento do poder de compra da classe assalariada. Esta situação facilitava o escoamento do 

produto, proporcionando estabilidade e boa previsibilidade dos mercados.  Até então, os 

sistemas de gestão de desempenho eram baseados em premissas financeiras, tendo como 

principal objetivo a alocação eficiente do capital financeiro e físico. 

  

Tabela 1. Principais diferenças sociais e industriais entre a era industrial e a era da 

informação 

Adaptado de (SOUZA 2005) 

Premissas Era Industrial Era da Informação 

Organização dos processos Especialização Funcional Visão Integrada dos Processos 

Modelo Produtivo Modelo Empurrado (Push) Modelo Puxado (Pull) 

Grau de Customização Baixo Elevado 

Forma básica de receita Tangível Intangível 

Visão da Informação Instrumento de controlo Instrumento de comunicação 

Preço e qualidade Baixo preço e qualidade aceitável Baixo preço e alta qualidade 

Visão de mercado Nacional e regional Internacional 

Ciclo de vida dos produtos Alto Baixo 

Força de trabalho Força física Intelectual 
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A transição da era industrial para a era da informação gerou uma revolução de modelos 

sociais e industriais, como é apresentado na tabela 1.  

A explicação para esta mudança pode ser analisada à luz de vários fatores como a evolução da 

microinformática que tornou o conhecimento mais acessível e a privatização de empresas que 

contribuiu para a desregulamentação dos mercados. 

O conhecimento sobre produtos, serviços e tecnologias torna-se mais acessível, fomentando o 

aparecimento de novos produtos mas com menores ciclos de vida (ALBERTS e PAPP 1997). 

O sucesso passa a ser das empresas que investem de forma continuada em novos produtos e 

serviços adaptados às necessidades dos clientes (VIEIRA 2008). 

As empresas passam a competir a uma escala mundial, o que as obriga a tornarem-se ainda 

mais eficientes e eficazes. Com a era da informação, a disputa de clientes faz-se a um nível 

mundial, conferindo maior poder negocial aos clientes e obrigando a uma mudança na relação 

entre fornecedores e clientes (KAPLAN e NORTON 1996). A produção é desencadeada por 

pedidos de clientes que originam uma relação em cadeia até ao primeiro patamar produtivo 

(lógica pull). Se anteriormente, as empresas estabeleciam ordens de produção para datas 

predeterminadas na esperança de conseguirem escoar todo o seu produto (lógica push), nesse 

clima de competitividade esse cenário seria financeiramente desastroso, uma vez que o 

consumo do produto final já não é assegurado (KAPLAN e NORTON 1996).  

Perante esta nova realidade, as empresas são forçadas a alterarem a sua organização 

empresarial e a gestão de informação de forma a melhorarem a sua performance. 

Com o objetivo de melhorar o fluxo de informação nas empresas e o tempo de resposta a 

solicitações, o funcionamento das empresas passa a ser analisado por processos em vez de ser 

analisado por áreas funcionais, diminuindo a existência de silos funcionais
2
 (CAVALCANTI 

2010). 

As empresas passam a valorizar a informação gerada no seio empresarial para proporem ações 

de melhoria baseadas em instrumentos como o Total Quality Management, Just in Time 

Production & Distribution Systems, Time Based Competition, Lean Production and Lean 

Enterprise, Building Customer-focused Organizations, Activity Based Cost Management, 

Employee Empowerment ou Re-engineering (KAPLAN e NORTON 1996). 

Apesar do valor destes instrumentos de melhoria no aumento da rentabilidade da empresa, 

estes não eram passiveis de serem contabilizados nos sistemas de desempenho vigentes 

(KAPLAN e NORTON 1996). Os indicadores financeiros utilizados mostraram-se incapazes 

de analisar os contextos organizacionais globais uma vez que eram centrados em ações 

passadas e não tinham capacidade para analisar recursos intangíveis. Tornava-se, por isso 

necessária a criação de novos sistemas de gestão de desempenho com indicadores que 

permitissem um planeamento mais integrado e num horizonte temporal mais alargado  

(PINTO 2009). 

Foi neste contexto que Kaplan e Norton (1992) propuseram a inserção da metodologia do 

Balanced Scorecard para melhorar a performance empresarial. Esta metodologia permanece 

como um dos sistemas de gestão mais eficazes e é assumida como uma ferramenta 

fundamental na gestão da performance. 

                                                 

2
 Silos funcionais são considerados como entraves ao fluxo da informação decorrentes de uma forma de 

organização centrada no sucesso funcional e não no sucesso da organização como um todo. 
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O Balanced Scorecard tem como ponto de partida a missão, valores e visão existentes em 

qualquer empresa. Kaplan e Norton (1992) propõem a inserção das perspetivas “Clientes”, 

“Processos Internos” e “Aprendizagem e Crescimento”, nas quais “são fixados objetivos, 

indicadores, metas e iniciativas que, funcionando de forma balanceada, criam relações de 

causa efeito entre todas as perspetivas” (PINTO 2009). 

 

2.1.2 Princípios do Balanced Scorecard  

A missão, os valores e a visão são ferramentas chave para a criação do Balanced Scorecard. 

Apesar desta análise organizacional (missão, valores e visão) estar na base da criação de 

qualquer empresa, o Balanced Scorecard exige a sua definição exata e a sua divulgação 

(PINTO 2009). A análise organizacional avalia as forças e fraquezas existentes na 

organização. Esta análise combina-se com uma análise ambiental (oportunidades e ameaças 

existentes no ambiente), resultando desta combinação de informação, a delineação da 

estratégia organizacional. (NICOLAU 2001) 

 

Missão  

“É considerado o propósito da existência da empresa. Aquilo que a empresa se propõe a fazer 

perante o seu mercado alvo” (PINTO 2009). A missão tem que estar presente no Balanced 

Scorecard de qualquer organização, constituindo a base para a criação da estratégia da 

empresa (PINTO 2009). 

 

Valores 

São princípios intemporais que norteiam a empresa nos seus comportamentos, atitudes e 

decisões e que estão em consonância com a missão (PRATA e NETO 2008). 

Os valores da organização e os objetivos presentes no Balanced Scorecard devem estar em 

sintonia com os valores da empresa. Exemplos de valores defendidos nas empresas são a 

comunicação, o respeito, a integridade, a responsabilidade social e ambiental, entre outros 

(PINTO 2009). 

 

Visão 

A visão é construída após a definição da missão e valores da empresa. Pode ser descrita como 

o futuro desejado pela empresa. A visão é caracterizada pelo seu caráter ambicioso e por ser 

direcionada para o médio-longo prazo (PRATA e NETO 2008). Ao indicar um rumo para a 

organização, a visão tem um papel importante na criação do Balanced Scorecard, pois é com 

base nela que são formuladas as estratégias e definidas as prioridades e as metas a atingir 

(PINTO 2009). 

 

Estratégia  

A estratégia é criada com base nos pilares do Balanced Scorecard e determina os objetivos de 

longo prazo, definindo a redistribuição dos recursos para atingir as metas (PINTO 2009). 
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Mapa Estratégico 

O mapa estratégico é uma representação visual das relações causa efeito existentes entre as 

perspetivas em análise no Balanced Scorecard, proporcionando uma visão clara e simples e 

descrevendo a visão da organização (ANTÓNIO 2006). 

 

2.1.3 Orientações essenciais à implementação da gestão estratégica 

O Balanced Scorecard comporta quatro orientações essenciais à implementação da gestão 

estratégica: “tradução da visão e estratégia”, “articulação da estratégia”; “planeamento” e 

“feedback e aprendizagem”, os quais são ilustrados na figura 2. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A primeira etapa para a implementação do Balanced Scorecard enquanto método de gestão 

estratégica é o esclarecimento e tradução da visão e estratégias de longo prazo em metas 

operacionais que as pessoas entendam e executem (PINTO 2009). 

Após esta primeira etapa de tradução da visão e estratégias de longo prazo em todas as áreas 

da organização, deverá proceder-se, numa segunda etapa, à articulação da estratégia com os 

objetivos departamentais e individuais, fixando-se metas e associando-se incentivos à 

performance (PRIETO e PEREIRA 2006). A esta etapa segue-se o planeamento, onde se 

deverão estabelecer metas e alinhar perspetivas, coordenando e disponibilizando recursos para 

as iniciativas que se afirmam críticas para a concretização dos objetivos de longo prazo 

(PINTO 2009). 

Através da informação obtida nas etapas anteriores, com o Balanced Scorecard pretende-se 

conseguir uma melhoria do feedback e uma aprendizagem estratégica (KAPLAN e NORTON 

1992). 

Figura 2. Processos essenciais à implementação da gestão estratégica 

Fonte: (PINTO 2009) 
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O alinhamento estratégico da organização consegue-se através da concretização de uma 

sequência de processos: Tradução da Visão, Comunicação e Comprometimento, Planeamento 

e Feedback e Aprendizagem (OLIVER 2010). 

 

2.1.4 Definição dos componentes do Balanced Scorecard 

A concretização da visão e da estratégia global da organização é conseguida pela interação 

das perspetivas “Aprendizagem e Crescimento”, “Processos Internos”, “Clientes” e 

“Financeira” (KAPLAN e NORTON 1992). Cada uma delas procura responder a questões 

que ditam o percurso estratégico da organização.  

Na figura 3 são apresentadas as perguntas a que se pretende dar resposta em cada uma das 

perspetivas do Balanced Scorecard.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Para cada perspetiva do Balanced Scorecard é feita uma análise de objetivos, metas, 

iniciativas e indicadores (KAPLAN e NORTON 1992). 

O objetivo é considerado como “um estado/uma situação” que a organização se propõe a 

alcançar para atingir a performance desejada e definida pela estratégia (PINTO 2009). O 

cumprimento dos objetivos propostos por cada perspetiva conduzirá à concretização de 

objetivos estratégicos e consequentemente, à concretização da estratégia definida. 

A meta é o resultado a alcançar no indicador para atingir a performance desejada (PINTO 

2009). 

Iniciativa é uma ação a realizar para atingir as metas da performance (PINTO 2009). 

Os indicadores desempenham um papel de destaque na gestão da performance pois permitem 

medir e acompanhar cada objetivo.  

Figura 3. Estrutura do Balanced Scorecard 

Fonte: Adaptado de http://vectorstudy.com/management_theories/balanced_scorecard.htm 

 

http://vectorstudy.com/management_theories/balanced_scorecard.htm


Balanced Scorecard and Demand Standards 

10 

Os indicadores escolhidos deverão ser específicos (i.e. claramente definidos e 

compreendidos); mensuráveis (i.e. quantificáveis, passiveis de documentação e recolhidos 

segundo fontes de verificação adequadas); alcançáveis (considerando as restrições existentes, 

deverão ser definidos objetivos realistas para cada indicador); relevantes (i.e. devem agregar 

valor e estar alinhados com a estratégia) e datados (i.e. devem indicar uma janela temporal 

para o alcance das metas) (MINDTOOLS 2012). No fundo, deverão obedecer a caraterísticas 

SMART: “Specific”, “Measurable”, “Achievable”, “Relevant” e “Timely”. 

Quando o objetivo em análise for estratégico, o indicador é designado como indicador chave 

de performance ou Key Performance Indicator; reflete “o que deve ser feito para melhorar 

radicalmente a performance” (PINTO 2009). 

De uma forma geral, os indicadores podem ser classificados segundo dois tipos: indicadores 

de ocorrência/resultados -lag indicators- e indicadores de tendência -lead indicators 

(COGNITIVE DESIGN SOLUTIONS 2012). Os lag indicators são indicadores de resultados 

e relatam ações passadas como a rentabilidade financeira e a satisfação de clientes. Os lead 

indicators são indicadores potencializadores de resultados futuros como tempos de ciclo, 

taxas de defeitos e absenteísmo (PINTO 2009). 

Antes da existência do Balanced Scorecard, a análise da performance da organização era feita 

à luz de lag indicators e os lead indicators eram desvalorizados (KAPLAN e NORTON 

1996). 

O estudo levado a cabo por Kaplan e Norton veio defender a utilização dos dois tipos de 

indicadores lag indicators e lead indicators na análise do desempenho (KAPLAN e 

NORTON 1996). 

Em suma, a metodologia Balanced Scorecard reflete o equilíbrio entre os objetivos de curto 

prazo (operações) e longo prazo (estratégia); entre medidas financeiras e não financeiras; 

entre indicadores de tendências e ocorrências; e entre perspetivas interna e externa (KAPLAN 

e NORTON 1996). 

 

2.1.5 Perspetivas do Balanced Scorecard 

O conceito Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan e Norton, auxilia na avaliação de 

desempenho e na implementação de novas estratégias aplicadas a quatro perspetivas: 

Aprendizagem e Crescimento, Processos Internos, Cliente e Financeira.  

 

Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento 

Na perspetiva “Aprendizagem e Crescimento” são avaliados indicadores relacionados com o 

capital humano, com o capital informação e com o capital organizacional. Exemplos destes 

indicadores são a satisfação, retenção e motivação de colaboradores, horas de formação 

profissional, competências adquiridas, trabalho em equipa, sugestões para novos 

produtos/serviços, desempenho dos sistemas de informação, capacidade de liderança, 

documentos de apoio a processos, entre outros (KAPLAN e NORTON 1996).  

Os indicadores relativos a esta perspetiva estabelecem relações cruciais de causa efeito com as 

restantes perspetivas do Balanced Scorecard (PINTO 2009). 
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Perspetiva Processos Internos 

Os processos internos da empresa visam a satisfação dos clientes, a qual irá produzir um 

impacto significativo nos resultados financeiros da empresa. No Balanced Scorecard, os 

objetivos e medidas para a perspetiva dos processos internos derivam de estratégias explícitas 

voltadas para o atendimento às expetativas dos acionistas e clientes-alvo (PLANEJAMENTO 

ESTRATÉGICO 2012 apud KAPLAN e NORTON 1996). 

Após a definição da estratégia da empresa para o mercado alvo, esta deverá ser capaz de 

identificar quais os processos internos a valorizar. Consoante as diferentes exigências do 

mercado, a empresa poderá definir diferentes objetivos para os processos internos (PINTO 

2009). Se o mercado alvo da empresa requer um produto diferenciável, a empresa deverá 

investir na inovação, criatividade e em equipas multidisciplinares enfatizando o benchmarking 

e a gestão dos projetos Se, pelo contrário, o mercado alvo da empresa requer um produto ou 

serviço não diferenciável a um custo reduzido, a empresa deverá investir na produção flexível, 

no SMED
3
 para otimizar tempos de setup e na redução do desperdício. 

Depois de terem sido criados objetivos e indicadores para a satisfação dos clientes, a empresa 

deve perguntar: onde teremos que ser excelentes para atingir estas metas? (PINTO 2009). 

A resposta a esta pergunta poderá estar relacionada com diferentes indicadores como tempos 

de ciclo, custos, qualidade, fiabilidade dos processos, produtividade, inovação e parcerias, 

eficiência (BHAGWAT e SHARMA 2007). 

Um bom desempenho ao nível dos processos internos (atendimento, planeamento, produção e 

distribuição) permitirá responder aos pedidos dos clientes no tempo correto, com a qualidade 

correta e com o preço correto, contribuindo para a competitividade da empresa no mercado 

global (KAPLAN e NORTON 1996). 

 

Perspetiva Clientes 

Objetivos habitualmente incluídos na perspetiva clientes são a capacidade de captação (quota 

de mercado) e de satisfação, retenção, fidelização e rentabilidade dos clientes (BREWER e 

SPEH 2000).  

A perspetiva clientes assume um papel primordial numa economia com variedade de escolhas 

e facilidade de contatos entre empresas fornecedoras e empresas clientes. Torna-se prioritário 

conhecer as especificidades de diferentes mercados alvo e compreender o que realmente gera 

valor para o cliente (KAPLAN e NORTON 1992). 

Como abordado anteriormente na perspetiva “Processos Internos”, diferentes mercados alvo 

priorizam diferentes abordagens que poderão ser caracterizadas como entrega no prazo 

estipulado, qualidade, desempenho/serviços e custo.  

Segundo (KAPLAN e NORTON 1996), o Balanced Scorecard poderá ajudar a gestão de 

clientes através de quatro processos: 

1- Identificar o impacto preço/benefício para o cliente na proposta de valor 

2- Identificar com grande detalhe os processos que contribuem para criar valor 

                                                 

3
  SMED- método de troca rápida de ferramentas, do inglês: Single Minute Exchange of Die 
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3- Desenvolver Sistemas de Informação que permitam analisar e equilibrar 

diferentes visões do cliente  

4- Acelerar o ciclo de planeamento 

As politicas organizacionais de acompanhamento ao cliente deverão basear-se em visões 

inside-out e inside-in (BREWER e SPEH 2000). 

Através da visão inside-out, a empresa deverá criar indicadores que meçam a eficácia dos 

processos que suportam a proposta de valor para o cliente. Através da visão inside-in, a 

empresa deverá ser capaz de criar indicadores que reflitam a perceção de valor pelo cliente 

(PINTO 2009). 

Conhecer a perceção de valor pelo cliente é um processo crítico que exige indicadores que 

dêem uma leitura fina e rigorosa. Um exemplo que ajuda a compreender o risco do uso de 

indicadores inadequados é ilustrado num estudo que refere que a percentagem de clientes que 

manifesta a sua insatisfação perante determinado serviço é muito reduzida quando comparada 

com o índice de risco de abandono da organização.  Apenas 2% dos clientes manifestam a sua 

insatisfação perante determinado serviço. Todavia, dos 98% que não se manifestam, 45% 

deixam de ser clientes e os restantes 55% estão em risco de abandonar a organização (PINTO 

2009). 

 

Perspetiva Financeira 

Os objetivos de lucro, produtividade e rentabilidade são de extrema importância para o 

sucesso da organização traduzindo os resultados do comportamento e da performance 

integrada nas outras três perspetivas (PINTO 2009). 

Na perspetiva financeira, a medição dos objetivos colocados é baseada em indicadores 

financeiros combinados com indicadores que descrevam as relações causa efeito existentes 

entre as restantes perspetivas. Esta análise possibilita estabelecer os objetivos decisivos para 

produzir o resultado final de natureza financeira (BREWER e  SPEH 2000). 

Os objetivos financeiros podem diferir consideravelmente consoante a fase do ciclo de vida da 

empresa: “Crescimento”, “Sustentação” e “Colheita” (KAPLAN e NORTON, 1996). 

 

2.1.6 A cadeia de causa efeito 

Kaplan e Norton (1992) defendem a existência de uma cadeia de causa efeito entre as várias 

perspetivas do Balanced Scorecard. Qualquer falha nos objetivos traçados de uma perspetiva 

terá impacto numa ou mais perspetivas, provocando desvios no percurso estratégico traçado. 

A “Aprendizagem e Crescimento” e os “Processos Internos” são os indutores “que fazem as 

coisas acontecer”. As outras duas perspetivas “Clientes” e “Financeira” refletem o resultado 

das ações dos “Processos Internos” e “Aprendizagem e Crescimento” (clientes satisfeitos 

produzirão melhores resultados financeiros) (PINTO 2009). 

Para HERNANDES et al (2000), os colaboradores da empresa desempenham um papel chave 

na cadeia causa efeito que conduz ao sucesso das organizações. “A causa fundamental do 

sucesso de uma organização são os seus colaboradores. Se forem contratadas as pessoas com 

mais competências, se forem treinadas continuamente, motivadas e orientadas, está criado 

um bom pilar para o desenvolvimento organizacional. A cultura voltada para o aprendizado 



Balanced Scorecard and Demand Standards 

13 

e crescimento encoraja os colaboradores a fazerem sugestões e a questionarem a gestão, 

gerando um fluxo de próatividade que permitirá o desenvolvimento dos processos internos. 

Estes últimos, levam ao aprimoramento do produto e serviço, potenciando a satisfação dos 

clientes. Um nível de serviço ao cliente elevado torna-os leais e aumenta a probabilidade da 

empresa atrair e reter clientes, o que afeta diretamente a perspetiva financeira através do 

lucro ou retorno sobre o investimento.” [HERNANDES et al (2000)] 

 

2.1.7 Mapa estratégico 

O conceito de mapa estratégico surge da necessidade de traduzir a visão e comunicar a 

estratégia à organização, auxiliando a compreensão das relações causa efeito existentes entre 

as várias perspetivas do Balanced Scorecard (PINTO 2009). 

A formalização do mapa estratégico está relacionado com a fase de implementação do 

Balanced Scorecard nas organizações. Durante os trabalhos de implementação do Balanced 

Scorecard nas organizações era frequente os gestores e as equipas de projeto, ao tentarem 

identificar relações causa efeito entre os objetivos, utilizarem representações gráficas para 

visualizarem essas ligações. Esta prática foi sendo aperfeiçoada com a intervenção dos 

criadores do Balanced Scorecard, tendo originado um novo instrumento fundamental, hoje 

completamente imprescindível em qualquer implementação (PINTO 2009). 

A importância do mapa estratégico na análise das relações causa efeito existentes conduziu à 

sua integração na análise do Balanced Scorecard. Como o próprio nome sugere, indica o 

caminho que a organização deverá seguir (os objetivos a atingir) para concretizar a estratégia 

proposta (BALANCED SCORCARD INSTITUTE 2011). O conceito de mapa estratégico 

está ilustrado na figura 4. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 4. Metodologia associada à criação do mapa estratégico 

            Adaptado de (BALANCED SCORECARD INSTITUTE 2011) 
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2.2 Demand Standards 

2.2.1 Contexto Histórico  

No final da segunda grande guerra (1939-45), o Japão é confrontado com a necessidade de 

reconstruir o país. Porém, a sua indústria teve que enfrentar enormes problemas associados à 

reduzida disponibilidade de recursos (PINTO 2008).  Por outro lado, as indústrias europeia e 

norte-americana tinham ao seu dispor mais capacidades e recursos mas ofereciam pouca 

diversidade de produtos, recorrendo a processos de fabrico e de gestão complexos e pouco 

flexíveis (PINTO 2008).  

Foi neste contexto que a Toyota Motors Company procurou combater a qualidade e baixo 

custo dos produtos ocidentais através da oferta de uma vasta variedade de produtos e 

utilizando poucos recursos. A evolução da Toyota que no final do século XX passou liderar o 

negócio automóvel mundial consolidou-se num modelo de gestão designado por TPS (Toyota 

Production System) que se focalizava nas necessidades do cliente e na redução de custos pela 

eliminação do desperdício (PINTO 2008). 

O Sistema TPS baseou-se num conjunto de princípios como o Just-in-Time
4
, Jidoka

5
, 

Heijunka
6
, Standard work, “melhoria contínua” e “estabilidade”  (CAMELO et al 2010). A 

evolução do TPS deu origem a uma nova filosofia empresarial: o pensamento Lean 

(WOMACK et al 1996). 

O pensamento Lean baseia-se na aplicação dos princípios do TPS e no desenvolvimento e 

melhoria de processos e operações da cadeia logística (CAMELO et al 2010). É um sistema 

de gestão que visa o desenvolvimento dos processos apoiado pela redução de desperdício, 

“reforçando a capacidade de competir num cenário cada vez mais exigente e globalizado” 

(PINTO 2008). 

 

 

 

                                                 
4 “Just in Time – Baseia-se no princípio de que, num fluxo de um processo, as partes necessárias são 

alimentadas no tempo certo, no local certo e na quantidade necessária.  

O JIT tem como objetivo “identificar, localizar e eliminar as perdas, garantindo um fluxo contínuo de 

produção.  A viabilização do JIT depende de três fatores intrínsecamente relacionados: 

Fluxo contínuo - resposta à necessidade de redução do lead time (prazo de execução) de produção. 

Takt time- tempo necessário para produzir um componente ou um produto completo, baseado na procura do 

cliente.” (AZEVEDO 2011) 

Sistema de produção pull- baseia-se numa lógica de interdependência entre processos. os processos 

consecutivos de produção encontram-se relacionados por meio de fluxo de informação e material, na medida 

em que um processo posterior envia informações (solicitação de material) para o processo anterior, e este 

produz os materiais necessários à solicitação. Nesse sentido, um processo somente produz quando houver o 

pedido do seu processo posterior. (AZEVEDO 2011) 

5 Jidoka- Consiste em facultar ao operador (ou à máquina) a autonomia de interromper a operação sempre que 

for detetada qualquer anormalidade ou quando a quantidade planeada de produção for atingida (autonomação). 

(AZEVEDO 2011) 

6
 Heijunka- criação de uma programação nivelada através do sequenciamento de pedidos num padrão repetitivo e 

do nivelamento das variações diárias de todos os pedidos para corresponder à procura no longo prazo 

(nivelamento da produção). (AZEVEDO 2011) 
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2.2.2 Tipos de desperdício e estratégias de redução 

Segundo Taiichi Ohno, criador do TPS, o desperdício pode ser analisado à luz de sete perdas: 

sobreprodução, tempo de espera, transportes, processos inadequados, excesso de stocks, 

movimentação desnecessária e defeitos (figura 5). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

O presente trabalho focou-se essencialmente nas perdas relativas à sobreprodução e ao 

excesso de stocks (inventários). As perdas por sobreprodução são decorrentes da produção 

excessiva ou cedo demais, causando fluxos irregulares de materiais e de informação, ou 

excesso de stock (PINTO 2008).  

As perdas por excesso de stock são aquelas que decorrem dos custos associados a tempos ou 

quantidades excessivas em armazenamento, causadas por falta de informação sobre consumo 

de produtos, resultando em custos excessivos, baixo desempenho e mau serviço prestado ao 

cliente” (PINTO 2008). 

Um dos recursos mais importantes para a diminuição das perdas decorrentes da 

sobreprodução e excesso de stock consiste em aproximar o nível de stock do da procura. Para 

tal aproximação, é necessário obter informação para prever o comportamento da procura.  

Ao conjunto de técnicas que visam a previsão da procura dá-se o nome de forecasting. O 

forecasting deverá compreender cinco etapas: recolha de dados; tratamento de dados, 

construção do modelo e avaliação, extrapolação do modelo para a previsão atual e avaliação 

da previsão (PELLEGRINI 2000). 

Quando é feita a integração entre a informação oriunda do forecasting e o planeamento da 

produção, a empresa aumenta as suas possibilidades de diminuir os riscos e explorar as 

oportunidades do mercado (GIRARDI 2008 apud MAKRIDAKIS 1996). 

As técnicas de forecasting podem ser divididas como qualitativas, quantitativas ou uma 

combinação de ambos (ZAN e SELLITTO 2007). 

Figura 5. Sete perdas associadas ao desperdício 
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2.2.3 Métodos de Previsão 

Métodos qualitativos de previsão 

Os métodos qualitativos baseiam-se na experiência e na apreciação subjetiva dos 

especialistas; são mais vulneráveis e passíveis de erros (PELLEGRINI 2000). São bastante 

utilizados em situações em que há metas de procura hierarquicamente predefinidas 

(PELLEGRINI 2000 apud DIAS 1999) ou quando os dados históricos de consumo são 

escassos ou inexistentes e o horizonte de previsão é de médio a longo prazo (FERNANDES e 

ANZANELLO 2010 apud GEORGOFF e MURDICK, 1986). 

A qualidade da previsão destes métodos pode ser melhorada através da sua estruturação. 

Exemplos de métodos qualitativos estruturados são os Métodos Delphi, Pesquisa de Mercado, 

Analogia Histórica e Opiniões de Executivos (GIRARDI 2008). 

 

Métodos quantitativos de previsão 

A aplicação de métodos quantitativos de apoio à previsão deve ser antecedida pelo tratamento 

dos dados históricos da procura.  

Para gerar uma boa previsão, a amostra deve ter uma dimensão significativa, propondo alguns 

autores uma dimensão de 50 como valor mínimo (WANK e ANDRIES 2010 apud 

TABACHNICK e FIDELL 2001). Também deverão ser identificados valores atípicos 

decorrentes de promoções esporádicas, erros de digitação, falta de produtos, variações no 

mercado financeiro e substitui-los por valores que não comprometam a qualidade do modelo 

(AFONSO et al 2011). 

Os valores atípicos de uma série histórica deverão ser substituídos segundo dois 

procedimentos: 

“- Quando o outlier está no final da série temporal e existem valores suficientes para gerar um 

modelo de previsão, substitui-se o valor do outlier pela previsão relativa ao período 

correspondente ao dado excluído 

- Quando o valor atípico está no inicio da série temporal, esse valor deverá ser substituído 

pela média aritmética do seu antecessor e sucessor sazonal.” Estes procedimentos foram 

designados por procedimentos A e B, respetivamente (AFONSO et al 2011 apud 

PELLEGRINI 2000).  

Tal como representado na figura 6, os métodos quantitativos de apoio à previsão podem ser 

divididos em dois grupos: Modelos Causais e Séries Temporais (GIRARDI 2008). Mais 

recentemente, têm vindo a ser propostos outros modelos baseados na inteligência artificial, 

como, por exemplo, a Lógica Fuzzy, Redes Neuronais e Algoritmos Genéricos (RIBEIRO et 

al 2009). 

 

 

 

 

 

 Figura 6. Estrutura divisional dos métodos quantitativos de apoio à 

previsão 
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Nos modelos causais, a procura de um produto ou conjunto de produtos é relacionada com 

uma ou mais variáveis internas ou externas à empresa (DIAS 2010).  São exemplos deste tipo 

de modelo causal as regressões e os modelos econométricos. Utilizam informações refinadas e 

especificas relativas às variáveis, desenvolvendo uma relação entre um evento condutor e uma 

atividade a ser prevista (BOWERSOX et al 2002).  

Nos métodos de séries temporais é feita uma análise do histórico de vendas do produto com o 

objetivo de prever a procura futura. Este tipo de modelo parte do pressuposto de que o padrão 

de comportamento fornece informações adequadas para a previsão da procura (GIRARDI 

2008). Os métodos de séries temporais são os mais difundidos e utilizados no meio 

empresarial pela sua facilidade de cálculo (BOWERSOX et al 2002) e por esse motivo, serão 

aprofundados de seguida. 

  

Métodos quantitativos baseados em séries temporais 

As previsões baseadas em séries temporais podem ser classificadas em técnicas de Modelo 

Fixo e Modelo Aberto (WANK e JULIANELLI 2006), como é ilustrado na figura 7. 

No Modelo Fixo, as equações já são predefinidas considerando a existência de determinados 

fatores como o nível da procura, a tendência e a sazonalidade nos dados históricos. Este tipo 

de modelo é mais simples e pode ser aplicado a séries históricas não muito grandes (STAUDT 

2011). 

Nos Modelos Abertos é feita uma primeira análise dos componentes existentes para, 

posteriormente, ser criado um modelo único que projete esses elementos. Estas séries são 

tendencialmente mais elaboradas e exigem uma maior quantidade de dados (STAUDT 2011). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 7. Tipos de modelos associados à previsão baseada em séries 

temporais e correspondentes métodos de previsão 

                       Fonte: (STAUDT, 2011) 
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Séries Temporais associadas ao modelo fixo 

A aplicação dos métodos está dependente do comportamento da série temporal analisada. Na 

tabela 2 está sumariada a forma como os  parâmetros Tendência e Sazonalidade influenciam a 

escolha do método. 

Tabela 2. Exemplos de métodos de previsão de modelo fixo 

 

Como representado na figura 7, os métodos de previsão mais utilizados no modelo fixo são as 

médias e a suavização exponencial. 

Média Móvel Simples: utiliza um determinado número de períodos recentes da série 

histórica para realizar a previsão, descartando os valores mais antigos; atribui a mesma 

importância ao conjunto de dados considerado para realizar a previsão. O número de períodos 

utilizados irá determinar o grau de suavização da curva, isto é: quanto maior o numero de 

períodos, maior será a atenuação de máximos e mínimos (MAKRIDAKIS et al 1998). 

Amortecimento Exponencial Simples: É um método muito utilizado dada a sua facilidade 

de aplicação e necessidade de poucos dados. Cada nova previsão é obtida com base na 

previsão anterior, acrescida do erro cometido na previsão anterior corrigido por um 

coeficiente” (STAUDT 2011).  Para a sua aplicação é necessário obter a previsão mais 

recente, a procura real desse período e uma constante de suavização. O valor da constante de 

suavização, que varia entre 0 e 1, reflete a sensibilidade das previsões às mudanças na procura 

e a estabilidade das mesmas. A definição do valor adequado da constante de amortização 

baseia-se no critério de minimização do erro de previsão e deverá apresentar valores entre 0,1 

e 0,3 (STAUDT 2011 apud DICKERSBACH 2006). 

Nas séries que apresentem tendência mas não apresentem sazonalidade, podem ser aplicados 

os métodos de Média Móvel Dupla, e nas variantes dos métodos de suavização exponencial, 

os métodos de Brown e Holt. 

Média Móvel Dupla: Para calcular o valor da média móvel dupla é necessário calcular o 

valor das médias moveis simples (MMt), realizando-se de seguida a média das médias móveis 

para o período (MMDt). A componente de tendência é estimada através da diferença entre um 

valor amortecido simples (MMt) e um valor amortecido duplo (MMDt). Apesar da sua 

eficácia, este método assume que os valores mais recentes têm a mesma importância dos 

valores antigos na previsão do valor futuro (MAKRIDAKIS et al 1998). 

Método de Brown: Utiliza uma constante de amortecimento no processo de atualização de 

duas constantes estimadas. À semelhança do método das médias móveis duplas, a 

componente de tendência é estimada através da diferença entre um valor amortecido 

Tendência Sazonalidade Método 

NÃO NÃO 
Média Móvel Simples  

Amortecimento Exponencial Simples  

 

SIM 

 

NÃO 

Média Móvel Dupla  

Brown  

Holt  

SIM SIM Holt Winters  
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“simples” e um “duplo”. Este método apresenta a vantagem de conseguir atribuir diferentes 

pesos para os valores históricos através de um coeficiente de amortecimento (MAKRIDAKIS 

et al 1998). 

Método de Holt: O método de Holt realiza o amortecimento exponencial de uma série de 

dados históricos utilizando duas constantes de suavização de nível e de tendência que podem 

variar entre 0 e 1. A precisão da previsão está diretamente relacionada com o valor das 

coeficientes de amortização (MAKRIDAKIS et al 1988). 

Nas séries que apresentem tendência e sazonalidade poderá ser aplicado o método Holt 

Winters. O método baseia-se na previsão da procura a partir da suavização da série pela 

determinação de componentes de nível, tendência e sazonalidade (MAKRIDAKIS et al 1998). 

O método de Holt-Winters possui duas variantes: a variante multiplicativa e a variante aditiva. 

A variante multiplicativa é utilizada quando a amplitude da sazonalidade varia com o nível de 

procura, enquanto que a variante aditiva é utilizada quando a amplitude da sazonalidade é 

independente do nível de procura (MAKRIDAKIS et al 1998). 

 

Séries temporais associadas ao Modelo Aberto 

Existem dois métodos utilizados com maior frequência na previsão da procura associada às 

séries temporais de modelo Aberto: o Método da Decomposição Clássica e o Método de Box-

Jenkins (figura 7). 

 

Método da Decomposição Clássica 

Como referido, os componentes que caracterizam as séries temporais são a tendência, 

componente sazonal e componente residual decorrente do erro. No caso das séries de modelo 

aberto, há que acrescentar a componente cíclica (MAKRIDAKIS et al 1998). 

A Decomposição Clássica é um método que se caracteriza por desagregar os valores 

históricos da procura nos vários componentes, calculando, posteriormente, a previsão através 

da reunificação dos dados (MAKRIDAKIS et al 1998). 

O método de Decomposição Clássica pode ser do tipo aditivo, multiplicativo ou misto. O 

método aditivo é utilizado quando as flutuações dos componentes não variam com o nível da 

série; o método multiplicativo é utilizado quando a variação dos dados relativamente à média 

não é constante (MAKRIDAKIS et al 1998). 

 

Método de Box-Jenkins 

É um método de previsão baseado em modelos matemáticos que visam captar o 

comportamento da auto-correlação dos valores de uma série temporal (STAUDT 2011 apud 

WERNER 2004).  Este tipo de modelo é mais complexo, apresentando melhores resultados 

que os métodos de amortecimento em séries longas e pouco irregulares. 

No entanto, caso a série apresente um comportamento muito irregular, a previsão será menos 

rigorosa do que a obtida através dos métodos de suavização exponencial (MAKRIDAKIS et 

al 1998). 
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2.4 Análise do Erro  

Após a seleção dos métodos aplicáveis, terá que ser feito um estudo dos erros gerados em 

cada método de previsão de forma a se identificar o modelo que apresenta menor erro. Após 

este passo será feita uma análise do comportamento do erro de forma a determinar se o 

modelo de previsão adotado é capaz de prever detalhadamente o comportamento da procura 

(JUNIOR A. 2007). 

A avaliação da precisão do modelo pode ser feita com recurso a diferentes medidas 

estatísticas. Destaca-se o erro médio, o erro absoluto médio, a soma dos erros quadráticos, o 

erro quadrático médio, o desvio padrão dos erros, o desvio padrão da média dos erros e o erro 

percentual absoluto médio (PITACAS M. 1999).   

O erro quadrático médio é um dos métodos mais utilizados. Faz uma análise do valor absoluto 

do erro. Apresenta valores mais indutivos que outras estatísticas 

O erro percentual absoluto médio (EPAM) aplica-se quando se pretende fazer uma análise do 

erro com recurso a medidas que relacionem o percentual do erro com a procura. Esta técnica 

permite comparar os erros obtidos com cada método de previsão pois é obtido o valor 

percentual do erro sobre os dados. O EPAM é a média dos erros absolutos percentuais. É 

calculado com recurso ao valor absoluto do erro para cada período dividido pelo valor da 

procura observada no período.  

Para além das estimativas de erro supracitadas, há uma outra estatística a mencionar: a 

estatística U de Theil. Esta estatística não faz uma descrição do erro. Revela a eficiência do 

método de previsão comparativamente ao método “naive” (método que assume que a procura 

do período t é igual à procura do período t-1).  O valor minimo da estatística U-Theil é 0, 

valor  que corresponde a um método de previsão da procura perfeito. O valor da estatística U-

Theil pode assumir os valores de 1, quando o método “naive” é tão eficiente quanto o método 

em avaliação ; valores de U > 1, quando o método “naive” é menos eficiente que o método 

em avaliação; valores de U < 1 quando o método “naive” é mais eficiente que o método em 

avaliação (LOBO, B. 2007). 
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3 Funcionamento do Departamento Supply Chain 

A Supply Chain é um sistema formado por processos, pessoas, tecnologias, informações e 

recursos que funcionam de forma combinada de forma a transformarem a matéria-prima do 

fornecedor num produto com valor acrescentado para o cliente. O departamento de Supply 

Chain gere todos os processos anteriores e posteriores à produção, apresentando um forte 

vínculo com a área industrial e comercial.  

A figura 8 descreve o processo de Supply Chain que dá o nome ao departamento em análise. 

Numa fase anterior à produção, o departamento de Supply Chain interage com o departamento 

comercial para gerir as encomendas e elaborar o planeamento da produção. As encomendas 

podem ser de clientes externos ou de clientes internos (de empresas do grupo). Para elaborar o 

plano de produção, o departamento deverá assegurar a existência de matéria-prima, sendo 

responsável pela sua compra e pela sua receção e gestão.  

Existem dados parametrizados que auxiliam no processo de compra das matérias primas. São 

os casos da definição de stocks de segurança e pontos de reposição.  

Numa fase posterior à produção, o departamento é responsável pela armazenagem de produtos 

e respetivo controlo, pelo processo de expedição e pela análise de alguns indicadores de 

performance como o nível de serviço. 

Para fazer face a estes processos, o departamento Supply Chain encontra-se organizado pelas 

áreas: Serviço ao Cliente, Planeamento, Expedição, Gestão de Stocks e Base de Dados.  

 

3.1 Serviço ao Cliente do Departamento Supply Chain 

A área de Serviço ao Cliente, Customer Service, é o elo de ligação entre a Produção e o 

Cliente. Num mercado tão competitivo e imprevisível, surge a necessidade de atrasar, 

antecipar ou modificar encomendas. Cabe à área de Serviço ao Cliente gerir estas 

modificações e assegurar a satisfação do cliente. 

Normalmente, o processo produtivo é desencadeado pela colocação de uma encomenda, 

destinada à reposição do stock de segurança com base na previsão de encomendas num 

Figura 8. Funcionamento do Departamento de Supply Chain da COLEP 

Adaptado de [SILVA (2011)] 
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horizonte temporal de quatro meses ou destinada à satisfação de uma encomenda de um 

cliente. 

O processo de previsão de encomendas baseia-se em modelos suportados no histórico do 

produto. Esta informação é depois reunida de forma a auxiliar a empresa no processo de 

compra de matérias primas e no planeamento da produção. Neste caso, o sistema gera 

automaticamente uma sugestão de ordem de produção de forma a se repôr o stock de 

segurança. 

No que diz respeito à satisfação de uma encomenda, a área de Serviço ao Cliente assiste a 

todo o percurso do produto na fábrica, desde a criação virtual de uma necessidade até à 

entrega do produto no destino acordado com o cliente.  

O departamento Supply Chain recebe as encomendas oriundas de clientes e comerciais e 

quando estão reunidas as informações necessárias à produção do trabalho, é feita a requisição 

das encomendas em SAP.  

A área de Serviço ao Cliente deverá assegurar a entrega da encomenda no destino acordado 

pelo cliente. Este processo é auxiliado pelo departamento de Expedição que recebe os pedidos 

de requisição de transporte e faz a requisição do serviço junto de empresas transportadoras. 

Se o produto for entregue ao cliente final numa data diferente da acordada e/ou com a 

quantidade incorreta, há uma contribuição negativa para a qualidade do serviço (nível de 

serviço). Cabe ao departamento de Serviço ao Cliente assegurar um nível de serviço de 90% 

para as embalagens industriais e alimentares e de 95% para as áreas de Litografia e Aerossóis. 

 

3.2 Funcionamento do Departamento de Supply Chain - Gestão de Stocks e 

Compras 

A área de gestão de Stocks e Compras deve garantir a existência de produto de forma a evitar 

ruturas de stock. Por outro lado é constantemente pressionada para diminuir o valor de stock. 

Devido à imprevisibilidade do mercado, a empresa detém um elevado montante de capital 

empatado em stock, competindo à área de Gestão de Stocks diminuir os valores global e total 

do stock existente há mais de 6 meses.  

 

3.3 Funcionamento do Departamento de Supply Chain- Planeamento 

A área de planeamento é a responsável pelo controlo e planeamento dos processos de Art-

Work, Litografia, Corte Secundário, Estampagem e Montagem (figura 9). 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 9. Processos da responsabilidade da área de Planeamento 
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Processo Art-Work 

O processo “Art-Work” desenrola-se no Departamento de Fotolito e visa assegurar a 

reprodução da imagem pretendida pelos clientes. Os clientes enviam a informação necessária 

(imagem pretendida, textos e outras indicações pertinentes) para o comercial que, por sua vez, 

re-encaminha essa informação para o departamento de Fotolito. Depois de reunida a 

informação, o departamento fotolito estuda a cor a aplicar no trabalho.  

A duração deste estudo é muito variável. Depende do número de cores e vernizes a aplicar já 

que o processo de composição da cor e aplicação de verniz tem que se repetir para cada cor e 

verniz a utilizar.  

Para a escolha do tipo de cor é necessário ter em atenção o tipo de máquina a utilizar. As 

máquinas de secagem convencional requerem um tipo de tinta diferente da usada nas 

máquinas de secagem ultra-violeta uma vez que o processo de secagem é feito com recurso a 

um forno. Este detalhe tem implicações não só no processo de Art-work como em todo o 

planeamento de produção já que a secagem de tintas convencionais em forno demora mais 15 

minutos do que a secagem das tintas usadas na secagem por ultra-violeta.  

Nas linhas que efetuam secagem ultravioleta é utilizado um processo de quadricromia onde 

são aplicadas quatro cores (cyan, magenta, amarelo e preto) que se combinam num formato 

em rede de forma a obter um elevado espectro de cores.  

Existem trabalhos que necessitam de cores complementares à quadricromia. Nestes casos o 

Departamento Fotolito tem que formular a composição dessas tintas e os seus intervalos de 

aceitação (máximos e mínimos de intensidade). Esta informação é enviada para o cliente para 

validação sob a forma de carta, onde se inclui um prelo (impressão do trabalho em folha 

flandres) ou um PDF (impressão do trabalho em papel). 

Para além da formulação de tintas e da impressão em PDFs e prelos, o Departamento de 

Fotolito também executa outro tipo de trabalhos como a adequação de textos a incluir na 

impressão do corpo.  

A análise da performance e carga do Departamento Fotolito é analisada à luz do número de 

trabalhos executados (prelos, PDFs e outros trabalhos), do lead time e da Aderência ao 

planeamento. 

  

Processo Litografia 

A litografia é uma área crítica da empresa, apresentando-se como o principal gargalo do 

processo produtivo.  

A capacidade semanal da litografia é medida consoante um número de trabalhos fixo, 

desvalorizando-se a complexidade do trabalho, o número de folhas impressas e o número de 

cores aplicadas.  

A litografia é um processo produtivo muito exigente, exigindo tempos de setup elevados. O 

percentual de tempo e desperdício maior corresponde ao período de afinação das máquinas 

para obter a imagem e o padrão pretendidos. Na fase inicial do processo de litografia são 

produzidas 60 folhas de prova até se conseguir obter o padrão de cores desejado. Para além da 

variabilidade associada ao período inicial de produção, há outras dificuldade a enfrentar 

durante a impressão para garantir a fiabilidade do processo de litografia. As máquinas 
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necessitam de ser afinadas constantemente devido a pequenas variações da distribuição de 

tinta. Como a carga das máquinas é muito elevada, as intervenções de manutenção preventiva 

são difíceis de conciliar o que, por seu lado, aumenta a probabilidade das máquinas 

funcionarem com falhas. Por vezes esta situação pode mesmo condicionar a capacidade de 

produção com qualidade de alguns tipos de trabalhos em certas linhas.   

Compete ao departamento de litografia otimizar a eficiência das linhas de produção, 

distribuindo os trabalhos de litografia pelas linhas e procurando minimizar os tempos de setup 

e maximizar as capacidades de cada linha. 

O departamento de Supply Chain tem diversas responsabilidades no seu relacionamento com 

o Departamento de Litografia. É da competência do Departamento de Supply Chain garantir 

uma elevada Aderência ao plano de litografia, reduzir o número de trabalhos em atraso e 

subcontratações e assegurar que existe folha de flandres no formato necessário para a 

litografia. 

O bom funcionamento da litografia é uma etapa preponderante para o normal funcionamento 

das restantes atividades produtivas da empresa. Apesar das falhas e atrasos decorrentes do 

processo de litografia comprometerem a viabilidade de algumas encomendas, não podem ser 

vistas como as únicas causas de falha no nível de serviço.  

 

Processo Corte Secundário 

Após a transformação das Sugestões de Planeamento de Produção de litografia em ordens de 

planeamento efetivas de litografia, procede-se à solicitação de folha cortada pela área de corte 

primário. As folhas deverão ter dimensões e espessuras indicadas para a produção do trabalho 

de forma a envernizar e litografar a folha. A esta fase segue-se um corte secundário em que a 

chapa é cortada consoante a dimensão exigida pelas linhas de estampagem. 

 

Processo Estampagem e Montagem 

O processo de estampagem e montagem ocorre após a finalização da etapa de corte 

secundário. A folha segue para as máquinas de estampagem onde é dada a forma aos corpos, 

fundos e cúpulas das embalagens. A finalização do produto culmina na sua montagem, onde 

são reunidos corpo, fundo e cúpula para a montagem do produto final.  

Nos processos de “Estampagem” e “Montagem” é avaliada a Aderência aos planos de 

planeamento, sendo analisadas as causas dos atrasos e falhas de produção. Se a causa do 

atraso estiver relacionada com questões de eficiência e confiabilidade das máquinas, os 

responsáveis pelas etapas de estampagem e montagem deverão analisar e corrigir essas 

situações. Se a causa do atraso e da diminuição da Aderência estiver relacionada com rush 

orders ou falta de material para a estampagem (falta de folha litografada cortada) e montagem 

(falta de material estampado), o departamento de Supply Chain deverá assumir a 

responsabilidade pela falha. 
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3.4 Funcionamento da Base de Dados - Supply Chain 

A área de Base de Dados é responsável pela eliminação, atualização e criação da informação 

no software SAP (Sistemas, Aplicativos e Produtos para Processamento de Dados). A relação 

com o departamento de Serviço ao Cliente é feita através desta base de dados, nomeadamente 

através da inserção de encomendas em SAP. 

A inserção das encomendas em SAP gera sugestões de ordens de planeamento (PPO´s-

Planned Production Orders) de produção no MRP (planeamento das necessidades materiais). 

As sugestões de ordens de planeamento são divididas em sugestões de ordens de produção de 

estampagem, ordens de produção de montagem, ordens de produção de componentes 

litografados e ordens de produção de corpos litografados.  

O “Planeamento” analisa as ordens sugeridas pelo SAP confrontando prazos de entrega, 

pedidos de modificação, antecipação ou atraso de encomendas, necessidades de montagem e 

estampagem, capacidade da litografia e a redução de tempos de setup. Dessa análise resultará 

a conversão das sugestões em ordens de produção efetivas a encaminhar para a produção. 

A relação da “Base de Dados” com o “Departamento de Gestão de Stocks e Compras” é 

também fundamental no processo de definição de stocks de segurança e pontos de reposição. 

 

3.5 Funcionamento da Expedição – Supply Chain 

Depois dos produtos serem embalados consoante um esquema de embalamento específico e 

indicado pelo cliente, estes são enviados para a área de armazenamento e registados no 

sistema. O departamento de Supply Chain é igualmente responsável pela requisição de 

transportes para a entrega de encomendas. 

De acordo com os prazos de entrega estipulados, a área de “Customer Service” otimiza as 

entregas e solicita camiões à área de Expedição. Após reunir a informação sobre as várias 

encomendas existentes para cada região, a data e hora de chegada, o destino da mercadoria e 

número de paletes a transportar, a área de Expedição procede à requisição de camiões junto 

das transportadoras. A área de expedição é informada da hora de chegada e do número da 

matrícula do camião que fará a entrega da encomenda. De acordo com estes dados, a área de 

expedição elabora uma lista de picking e coloca as encomendas no cais para expedição. 

 

 

 

 

 

 



Balanced Scorecard and Demand Standards 

26 

3.6 A importância de criar um Balanced Scorecard para o Departamento de 

Supply Chain 

O departamento de Supply Chain é o elo de ligação entre o cliente e a empresa (no processo a 

montante e a jusante da produção), tendo impacto em todas as áreas e departamentos da 

fábrica.  

Falhas no planeamento, no serviço ao cliente, na expedição ou na disponibilização de matéria-

prima geram falhas ao longo do processo de criação de valor. Se estas falhas não forem 

controladas e resolvidas atempadamente, desencadearão insatisfação no cliente e/ou custos 

acrescidos na produção e armazenamento. 

Pelas razões mencionadas anteriormente e pela importância estratégica do departamento na 

concretização dos objetivos estratégicos da empresa, foi proposta a criação de um Balanced 

Scorecard. A criação de um Balanced Scorecard do departamento de Supply Chain permitirá 

compreender e detetar, rapidamente, desvios ocasionais no rumo estratégico delineado pela 

Empresa e propôr iniciativas estratégicas que colmatem esses desvios. 

Até ao momento, os responsáveis pelas várias áreas do departamento de Supply Chain 

reuniam indicadores semanais e mensais em documentos partilhados em Excel. Apesar destes 

documentos proporcionarem dados relativos à evolução de cada área da Supply Chain, 

tornam-se deficitários pois não estão associados a objetivos estratégicos e não proporcionam 

uma visão integrada do funcionamento global da Supply Chain.  

 

3.7 A importância do estabelecimento de Standards  

A variabilidade da procura tem impacto em toda a cadeia logística principalmente no 

nivelamento da produção
7
, nos stocks e no nível de serviço.  

A empresa tem unidades produtivas em Portugal, Espanha e Polónia, exportando 

componentes, folha litografada e produto final para essas unidades. O facto de o centro 

produtivo de Portugal satisfazer algumas das necessidades das outras unidades fabris dificulta 

a previsão da procura. 

O projeto de criação de standards visa antecipar a procura através da utilização de modelos de 

previsão mais robustos que os atuais e a re-organização do planeamento da produção dos 

componentes.  

Através do estabelecimento de standards relativos à previsão da procura, ao tempo de ciclo
8
 e 

à variabilidade associada à previsão da procura procura-se melhorar a performance da 

empresa. Esta melhoria passa pela otimização de stocks em toda a cadeia logistica e a 

utilização eficiente das máquinas traduzida pela redução de setups. Esta ação também irá ter 

impacto na organização das necessidades de pessoal permitindo prever a necessidade de 

turnos com maior antecedência. Para além dos impactos financeiros decorrentes do 

estabelecimento de standards  pretende-se também aumentar o nível de serviço. 

                                                 

7
 Através do nivelamento da produção pretende-se produzir segundo um fluxo contínuo de forma a satisfazer a 

procura e evitar o inventário excessivo. 

8
 No projeto demand standards são definidos tempos de ciclo- período teórico que decorre entre a necessidade da 

colocação de duas ordens de produção ou compra. O tempo de ciclo pode fazer referência ao planeamento da 

produção de folha litografada, ao planeamento da estampagem de folha litografada e ao planeamento da 

compra de produto por parte de outras unidades industriais. 
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4 Metodologia associada ao Balanced Scorecard 

O Balanced Scorecard do departamento de Supply Chain visa a integração de fornecedores, 

clientes e fábricas de forma a se produzir e distribuir o produto correto, nas quantidades 

corretas e no prazo acordado, contribuindo-se assim para a satisfação do cliente e para o 

reforço da competitividade da empresa no mercado.  

A criação do Balanced Scorecard é baseada numa metodologia e comprende diversas etapas: 

Transposição dos princípios da empresa para o departamento de Supply Chain 

Compreensão do funcionamento do departamento de Supply Chain 

Definição do mapa estratégico 

Envolvimento dos responsáveis pelas áreas do departamento Supply Chain 

Definição de indicadores chave de performance- KPI 

Definição de metas - targets 

Construção do Balanced Scorecard 

 

4.1 Transposição dos princípios da empresa ao departamento de Supply Chain 

Tal como descrito nos capítulos anteriores, o estabelecimento da missão, visão e estratégia da 

empresa são fatores fundamentais para a criação de um Balanced Scorecard empresarial. 

Assim, foi feito um levantamento destes aspetos de modo a transpô-los a um nível hierárquico 

departamental. 

Visão da COLEP: “Ser o líder na criação de valor, promovendo a reestruturação das 

indústrias europeias de Manufacturing e Embalagens, através do estabelecimento de relações 

de longo prazo com os clientes, integração e oferta de um serviço de superior qualidade.” 

(Colep 2011)  

  

Figura 10. Fatores essenciais à criação de um Balanced Scorecard 
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4.2 Compreensão do funcionamento do departamento Supply Chain 

Para compreender o funcionamento do Departamento foi refinado o mapeamento do 

departamento da Supply Chain.   

Este processo foi alcançado através do diálogo com os responsáveis de cada área da Supply 

Chain e através do levantamento de informação útil para a compreensão dos processos, 

(apresentações, relatórios entre outros documentos). Na figura 11 é ilustrado um exemplo dos 

mapeamentos produzidos, outros exemplos podem ser consultados no ANEXO A. 

Numa primeira etapa foi feita uma análise dos processos fabris da empresa e refinado o 

mapeamento associado aos processos não fabris essenciais à performance do departamento de 

Supply Chain. Desta análise foi possível identificar oportunidades de melhoria dos processos 

e associar indicadores de desempenho aos mesmos. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

4.3 Definição do mapa estratégico 

Após a compreensão do funcionamento dos processos da Supply Chain e das áreas críticas ao 

seu normal funcionamento, foi criado o mapa estratégico departamental. Este mapa foi 

construído a um nível mais simplificado (figura 12) e a um nível mais detalhado (figura 13). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

Figura 12. Mapa estratégico departamental 

simplificado 

Figura 11. Mapa do processo de criação de um novo fornecedor na base de 

dados 
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Os mapas propostos são baseados no conjunto de princípios relatados no ponto 4.1 e incluem 

os objetivos estratégicos departamentais. Estão estruturados segundo as quatro perspetivas do 

Balanced Scorecard (Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e 

Crescimento), revelando as relações de causa efeito existentes.  

 

4.4 Envolvimento dos responsáveis pelas áreas do Departamento Supply 

Chain  

O hábito da medição, controlo e reporte de indicadores à chefia já está incutido no 

departamento de Supply Chain. Porém, não existe um procedimento que incite os 

responsáveis a preencher os dados numa base temporal fixa, o que dificulta a visão da 

performance departamental. Torna-se por isso essencial estabelecer prazos para o 

preenchimento dos indicadores e explicar a importância da submissão de dados no período 

exigido. 

 

Figura 13. Mapa estratégico departamental detalhado 



Balanced Scorecard and Demand Standards 

30 

4.5 Definição do indicadores chave de performance - KPI 

Perspetiva Aprendizagem e Crescimento 

A perspetiva de Aprendizagem e Crescimento representa a base que serve de suporte à 

concretização dos objetivos estratégicos definidos nas perspetivas “Processos Internos”, 

“Clientes” e “Financeira”. Esta base deve ser criada a nível humano, informacional e 

organizacional. 

Os objetivos estratégicos delineados para esta perspetiva são o alinhamento dos funcionários 

com a estratégia departamental, o desenvolvimento de projetos departamentais que visem o 

aumento da eficiência do departamento e o bom funcionamento da base de dados (figura 12). 

Apesar dos objetivos estratégicos a este nível já estarem definidos, foi desenvolvido um 

questionário de preenchimento anual de forma a avaliar a perceção dos colaboradores face à 

infraestrutura ao nível humano, de divulgação da informação e organizacional (ANEXO J).  

Nos anos seguintes o departamento deverá entregar esse questionário aos seus colaboradores e 

assim compreender quais as melhorias a implementar. A titulo de  exemplo, são apresentados 

os indicadores estabelecidos no presente ano para avaliar o funcionamento da base de dados.  

Ter acesso à informação correta e de uma forma rápida é essencial a qualquer área do 

Departamento. Foram, por isso, definidos indicadores capazes de contemplar estas situações 

como é o caso do Lead time de disponibilização de informação (ANEXO B). 

 

Perspetiva Processos Internos 

Os objetivos estratégicos relacionados com a perspetiva “Processos Internos” derivam do 

atendimento às expetativas dos acionistas e clientes-alvo. Ao nível dos Processos Internos 

foram definidos como objetivos estratégicos o desenvolvimento de um excelente processo de 

compra, de excelentes operações produtivas, de um excelente processo de planeamento e da 

otimização dos custos departamentais (figura 12). 

Nesta etapa será feira uma breve análise de cada um dos objetivos estratégicos desta 

Perspetiva. O painel de indicadores criado para esta perspetiva e respetivos objetivos 

estratégicos está detalhado no ANEXO B. 

 

Excelente Processo de Compra 

Numa época de recessão económica e de elevada competitividade não é possível praticar 

margens de venda que permitam absorver erros e outras faltas de eficiência no processo de 

compra. Este processo tem que ser agilizado e otimizado através do estabelecimento de 

parcerias com fornecedores preferenciais, através do conhecimento dos fornecedores e do 

respetivo histórico. 

Atualmente, a  avaliação de fornecedores é gerada pelo SAP. Apresenta quatro parâmetros - 

preço, qualidade, entregas e serviço - cada um com diferentes ponderações.  Estes parâmetros 

são da responsabilidade dos Departamentos de Procurement, Qualidade e Supply Chain.  

O Departamento de Procurement é responsável pela negociação de preços e das condições de 

entrega. É também responsável pela análise da avaliação dos fornecedores, informando os 

mesmos sobre os resultados da avaliação. 
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O Departamento de Qualidade interage no processo de avaliação de fornecedores através da 

avaliação da qualidade das entregas.  

O Departamento de Supply Chain é responsável por garantir que as datas dos 

pedidos/entregas estão corretamente preenchidas. O processo de avaliação de fornecedores 

pode ser consultado com mais detalhe na instrução de trabalho: Avaliação de Fornecedores 

presente no ANEXO C.  

Pela importância que a avaliação de fornecedores ocupa no contexto departamental, foi 

sugerida a implementação de indicadores relativos ao nível de serviço dos fornecedores e 

respetivos acordos logísticos.  

A atual conjuntura económica e a instabilidade decorrente do aparecimento de novos produtos 

dificulta a previsão da procura das embalagens metálicas. Em resposta a esta situação, a 

empresa tem vindo a desenvolver estratégias para definir o nível de stock de segurança a 

adotar, procurando evitar os excessos de existências e ruturas de stock.  

Os stocks de segurança são definidos de acordo com a experiência dos responsáveis pelas 

compras sendo difícil produzir resultados fidedignos devido à variedade de produtos e à 

imprevisibilidade dos padrões de consumo. O estabelecimento da taxa de rotação de produto 

poderá auxiliar a empresa no processo de definição de stocks de segurança, pelo que deve ser 

incluído no Balanced Scorecard (consultar ANEXO B). 

Uma outra estratégia desenvolvida para fazer face aos excessos e ruturas de stock foi a recolha 

de informação através de um portal criado pela empresa onde os clientes colocam as suas 

encomendas e previsões. Apesar desta estratégia apresentar um grande potencial na previsão 

da procura, a Aderência dos clientes ao portal é relativamente baixa. Para otimizar as 

potencialidades desta ferramenta deve proceder-se à identificação dos clientes que aderem ao 

portal e devem ser propostos mecanismos que associem benefícios financeiros ou logísticos 

aos clientes que adiram ao portal. 

Após encontrar mecanismos que auxiliem o processo de previsão da procura, é importante 

compreender qual o seu impacto no rigor da previsão da procura. Para tal, é medida a 

Aderência ao Forecast das três áreas de Metal Packaging: “Alimentares” “Aerossóis”, e 

“Industriais”(consultar ANEXO B). 

 

Excelente processo de planeamento 

Uma melhoria na gestão do planeamento condicionará positivamente toda a cadeia de 

abastecimento, permitindo responder rapidamente aos pedidos dos clientes sem acréscimo dos 

custos variáveis. 

Os princípios do pensamento Lean afirmam que a produção deve ser puxada pelas 

encomendas do mercado. Porém, no setor em análise e em particular na área industrial e 

alimentar, a exequibilidade da produção puxada é comprometida por prazos de entrega de 

24horas. Estas ordens provocam um desequilíbrio no fluxo produtivo fabril, originando custos 

acrescidos decorrentes de setups e horas extra.  

No âmbito de colmatar as dificuldades decorrentes da colocação de ordens de produção num 

curto espaço de tempo - rush orders, são feitos acordos logísticos com clientes de forma a 

assegurar um stock de segurança que permita dar uma resposta rápida e eficiente aos pedidos 

dos clientes. Por este motivo, considerou-se imperiosa a integração de indicadores que 

reflitam o número de acordos logísticos com clientes. 
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Apesar da criticidade de todas as áreas no funcionamento do departamento em análise, a área 

de planeamento de litografia encontra desafios constantes que comprometem a data de entrega 

e a disponibilidade das máquinas, conduzindo à necessidade de subcontratar trabalhos de 

litografia. A subcontratação de litografia é muito dispendiosa correspondendo a um elevado 

percentual dos custos do departamento. O Balanced Scorecard deverá por isso contemplar o 

número de trabalhos subcontratados e respetivo custo.  

À medida que se analisaram os indicadores associados ao planeamento e se procurou chegar à 

raiz dos problemas, constatou-se que grande parte das falhas na performance do planeamento 

está associada ao processo produtivo de litografia (consultar capítulo 3 para uma explicação 

mais pormenorizada do funcionamento da Litografia). Esta foi a principal razão para 

aprofundar os indicadores relativos ao processo de litografia de forma a compreender quais as 

causas que estão associadas ao défice de performance. Neste sentido, de forma a compreender 

os savings relacionados com setups, é medida a Aderência
9
 ao plano de litografia de forma a 

compreender os desvios entre o que é planeado e o que é efectivamente litografado, a 

capacidade da litografia, o número de trabalhos de litografia em atraso e o número de 

litografias combinadas.  

Na análise destes indicadores, foi possível constatar que o indicador que reflete a capacidade 

de produção da litografia não possuía caraterísticas SMART (consultar capítulo 2), 

inviabilizando a responsabilização pelas falhas nos resultados. Atualmente, a capacidade da 

litografia é medida em número de trabalhos devido ao forte contributo dos setups no 

percentual do tempo planeado, como ilustrado na figura 14, relativa à eficiência da litografia 

no ano 2011. 

Apesar dos setups ocuparem uma importância significativa no tempo planeado, o indicador de 

medição da capacidade em número de trabalhos não reflete a complexidade associada ao 

processo de litografia.  

                                                 

9
 Aderência ao plano é um termo que reflete o devio existente entre o que é planeado produzir e o que é 

efetivamente produzido. 

Figura 14. Overall Equipment Effectiveness (OEE) Litografia 2011 
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Neste sentido, foi feito um conjunto de entrevistas aos responsáveis pelo planeamento geral 

da produção, pelo planeamento da litografia e pela programação da litografia para 

compreender melhor os fatores que condicionam a capacidade das linhas de litografia
10

. Deste 

estudo foi possível concluir que as especificidades gráficas relacionadas com a cor, bem como 

o número de trabalhos e o número de folhas associado a cada trabalho, são os fatores 

determinantes pelo grau de ocupação das linhas destinadas à litografia. 

Na impossibilidade de condensar estes três fatores num único indicador capaz de refletir a 

capacidade da litografia, procurou-se encontrar uma metodologia alternativa de avaliação.  

O método proposto baseia-se na introdução de uma comparação entre o OEE (Overall 

Equipment Effectiveness) meta e OEE real da litografia para melhor aferir a performance da 

litografia associada às necessidades do departamento de Supply Chain segundo os critérios 

seguintes: caso o OEE semanal/mensal se aproxime do OEE meta mas o número de trabalhos 

requeridos pelo planeamento não seja satisfeito, a litografia deverá ser desresponsabilizada 

pelo atraso; caso o OEE semanal/mensal apresente um diferencial muito grande do OEE meta, 

a responsabilidade pelos trabalhos em atraso deverá ser atribuída ao Planeamento da 

Litografia. A figura 15 apresenta um gráfico que ilustra esta abordagem. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Excelentes operações produtivas 

Apesar da qualidade das operações produtivas ser essencial à produtividade da Supply Chain, 

nem todos os indicadores de produção têm que ser contabilizados no Balanced Scorecard 

Departamental da Supply Chain, já que o que se pretende contabilizar no objetivo estratégico 

em análise é o impacto das ações do departamento de Supply Chain no Departamento de 

Produção e as causas dos desvios entre as ordens planeadas e as ordens executadas. 

A ação proveniente do Departamento de Supply Chain que causa maior impacto ao nível 

produtivo é a colocação de rush orders- pedidos de entrega de encomendas inferiores ao lead 

time estipulado. Ao serem produzidas encomendas através de rush orders há um desequilíbrio 

do fluxo produtivo: as programações da produção previstas são totalmente alteradas podendo 

                                                 

10
 Linhas de produção constituídas por trabalhadores e por um sistema de aplicação de tinta e secagem destinadas 

à aplicação de vernizes ou cores na folha flandres. 

Figura 15. Proposta para análise da capacidade da litografia 
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originar atrasos em outras encomendas e ocorre um aumento significativo do tempo gasto em 

setups.  

Apesar da empresa procurar eliminar as rush orders através de acordos logísticos com os 

clientes, o número de rush orders mensais é geralmente superior a zero. A medição das rush 

orders é essencial para poder agir rapidamente quando o seu número atinge valores 

incomportáveis e para se compreender eventuais ineficiências da produção (ANEXO B).  

Outros indicadores que devem ser contabilizados para avaliar a performance das operações 

produtivas são o número de trabalhos combinados, o número de trabalhos com menos de 500 

folhas, o número médio de trabalhos com OPF
11

 e a aderência aos planos de litografia, 

estampagem e montagem.  

Os trabalhos combinados são aqueles que podem ser litografados conjuntamente com outros 

trabalhos na mesma série de litografia sem que para isso seja necessário um novo setup. O 

número de trabalhos combinados corresponde a poupanças em número de horas gastas em 

setup pelo que é desejável que o seu valor seja maximizado. 

Os trabalhos com menos de 500 folhas conduzem a ineficiências no processo de litografia. 

Nestes trabalhos o número de folhas gasto para calibração da máquina é proporcionalmente 

maior já que, em termos absolutos, o número de folhas gastas para a calibração é semelhante 

para trabalhos com maiores ou menores folhas. Se nos trabalhos com um maior nível de 

folhas, o custo do período de calibração é dissipado, em trabalhos com menos de 500 folhas, o 

custo associado ao período de calibração é mais difícil de comportar. As alternativas para esta 

situação são os trabalhos combinados. Nas situações cujas caraterísticas do trabalho não 

permitam a execução de trabalhos combinados, a empresa deve ponderar a aceitação da 

encomenda. 

O número médio de trabalhos com aplicação de cor (OPF) é um indicador que reflete o 

número de pedidos em carteira, constituindo-se como um indicador essencial para o 

balanceamento das linhas. 

A Aderência aos planos de litografia, estampagem e montagem é de extrema importância para 

a compreensão dos desvios entre a produção planeada (pelo Departamento de Supply Chain) e 

a produção efetivamente produzida (Departamento de Produção). As causas destes desvios 

devem ser aprofundadas de forma a compreender se o desvio foi gerado por 

avaria/ineficiência das máquinas e se é possível o Departamento de Produção fazer um novo 

planeamento da produção de forma a minimizar setups. 

 

Otimização dos custos departamentais  

Ao planear e executar de forma mais eficiente a produção de bens, a compra de matérias-

primas e subsidiárias e a gestão dos stocks consegue-se alcançar uma redução significativa 

dos custos operacionais. No entanto, estes não são os únicos custos associados ao 

Departamento. É necessário contabilizar os custos das sub-contratações de litografia, os extra-

custos de transporte (decorrentes da utilização de dois motoristas, da não otimização das 

cargas, de horas extra ou até de percursos alternativos) e os custos decorrentes de excessos e 

restos de produção que não podem ser imputados aos clientes (ANEXO B). 

                                                 

11
 OPF é o nome que se dá à aplicação de cor ou imagem a um trabalho de litografia. 
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Perspetiva Clientes 

No setor de atividade das embalagens metálicas, os clientes distribuem anualmente as suas 

encomendas por um conjunto restrito de fornecedores consoante parâmetros de 

confiabilidade, qualidade e preço. A insatisfação dos clientes traduz-se essencialmente na 

redução do volume a requisitar para o ano seguinte através da valorização de outros 

fornecedores. Por esse motivo, são necessários indicadores que auxiliem a compreensão da 

evolução da retenção de clientes. 

O tempo de resposta aos pedidos dos clientes é cada vez mais um fator decisivo para o 

negócio. Os acordos logísticos apresentam-se como auxiliares para a obtenção do nível de 

serviço acordado, sendo necessário medir os impactos destes acordos na retenção de clientes e 

qual a diferença entre o nível de serviço acordado e o nível de serviço atingido (ANEXO B). 

A fábrica de Portugal é fornecedora interna das fábricas de Espanha e Polónia, fornecendo-

lhes folha litografada e componentes. Por esse motivo, é importante contabilizar não só o 

nível de serviço para os clientes externos mas também o nível de serviço para os clientes 

internos, entendendo-se por clientes externos o setor alimentar, o setor industrial em Navarra, 

o setor industrial em Portugal, o setor de aerossóis em Portugal e o setor de aerossóis Polónia; 

por clientes internos entende-se o serviço da litografia, o serviço de Portugal à Espanha e o 

serviço de Portugal à Polónia. Os indicadores relativos à Perspetiva Clientes são apresentados 

com maior detalhe no ANEXO B. 

 

Perspetiva Financeira 

Os resultados obtidos na perspetiva financeira resumem os resultados comportamentais da 

performance das perspetivas “Clientes”, “Processos Internos” e “Aprendizagem e 

Crescimento”. 

Os objetivos estratégicos definidos para esta perspetiva são a minimização do desperdício e o 

aumento da rentabilidade.  

A minimização de desperdício relaciona-se com os principais custos decorrentes de eventuais 

ineficiências no processo produtivo. Estes custos podem ser medidos através de três 

indicadores: Custo extra de Transporte (ineficiência decorrente da não otimização das cargas, 

da utilização de dois motoristas), Write-offs (custos decorrentes de stock considerado obsoleto 

que foi abatido) e número de trabalhos subcontratados de litografia. 

A concretização do objetivo relativo ao aumento da rentabilidade passa pela redução do 

working capital e do valor de stock em armazém há mais de 6 meses. 

Na contabilização do working capital é contabilizado o inventário, as contas a receber e as 

contas a pagar. Ainda que o valor em stock armazenado há mais de 6 meses esteja 

contabilizado no inventário, a sua importância no contexto financeiro da empresa justifica a 

criação de um indicador específico capaz de o contabilizar. 

 

4.6 Definição de metas 

Para os indicadores mencionados, foram definidas metas que constam no ANEXO D. A 

quantificação das metas resultou de um consenso entre os responsáveis por cada área do 

Departamento de Supply Chain e de ações de benchmarking.  
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4.7 Construção do Balanced Scorecard  

Conforme os objetivos delineados para o projeto Balanced Scorecard, procurou-se criar uma 

interface interativa que desse a conhecer o status atual do departamento e simultaneamente 

sugerir, consultar e modificar iniciativas estratégicas.  

No desenvolvimento da plataforma foram realizadas ações de benchmarking no sentido de 

compreender qual a melhor estrutura a aplicar na plataforma. Optou-se pelo desenvolvimento 

de um Balanced Scorecard Departamental com recurso ao software Excel.   

O Balanced Scorecard proposto encontra-se dividido nas quatro perspetivas tradicionais do 

Balanced Scorecard associando-se a cada uma delas os respetivos objetivos estratégicos e 

para cada um destes, um conjunto de indicadores chave de performance.  

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

O painel principal da plataforma é apresentado na figura 16. Resume a performance global do 

departamento. Neste painel é possível aceder a um menu e às diferentes perspetivas do 

Balanced Scorecard. A partir deste menu principal é possível navegar para as restantes 

funcionalidades da plataforma (ponteado vermelho) e a partir da seleção dos ícones 

associados a cada perspetiva, é possível aceder a sub-paineis onde é detalhada a performance 

associada a cada objetivo estratégico (ponteado verde).  

Figura 17. Sub-painel mensal associado à perspetiva dos Processos Internos  

do departamento de Supply Chain 

Figura 16. Painel principal do Balanced Scorecard Departamental 



Balanced Scorecard and Demand Standards 

37 

Nestes sub-paineis é disponibilizada informação semanal e mensal relativa aos indicadores 

associados aos objetivos estratégicos. A titulo de exemplo, mostra-se o sub-painel semanal 

associado à perspetiva processos internos (figura 17).    

Ao selecionar um objetivo estratégico são apresentados os indicadores associados a esse 

objetivo. Nesse conjunto de indicadores, o utilizador terá acesso aos resultados até à data - 

Yield to Date - do ano corrente e ano anterior desse indicador, bem como à meta definida e ao 

comportamento face à meta. Esta apresentação dos dados é complementada com informação 

gráfica que ilustra a evolução semanal dos indicadores (gráfico azul), a performance do ano 

anterior (tracejado vermelho) e a meta anual definida (linha verde). 

A visualização dos indicadores sob a forma gráfica pode ainda fazer-se sob a forma de rácio 

(RATIO).  

Estas informações são complementadas com uma ligação ao mapa dos processos associados 

(ASSOCIATED PROCESSES) e com a indicação do responsável por cada indicador 

(RESPONSIBLE). 

O menu principal (assinalado a vermelho na figura 17) mantém-se inalterado em todos os sub-

paineis da plataforma, proporcionando uma elevada usabilidade ao utilizador.   

Ao menu principal está associado um menu secundário (assinalado a amarelo na figura 18) 

que permite consultar as restantes iniciativas do Balanced Scorecard (“Clients”, “Internal 

Processes” e “Learning & Growing”) e alterar a visualização do indicador para uma medida 

temporal diferente (MONTH). 

De forma a colmatar as ineficiências no preenchimento dos dados no prazo estipulado, foi 

desenvolvido um mecanismo que envia um e-mail aos intervenientes no processo a requisitar 

os dados.   

A ferramenta desenvolvida permite ainda sugerir, modificar e alterar iniciativas associadas 

aos objetivos estratégicos departamentais. Estes painéis foram projetados para conferir uma 

fácil submissão de iniciativas através do preenchimento baseado em comboboxs (figura 18), 

de mensagens de alerta e da digitação de datas através de calendário (figura 19). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 18. Preenchimento de dados 

através de opções de combobox 

Figura 19. Preenchimento de data 

através de opção de calendário 
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5 Metodologia associada ao projeto Demand Standards 

O projeto Demand Standards visa a criação de perfis ou standards de procura que auxiliem a 

Empresa no planeamento da produção, na diminuição de stocks e na melhoria do nível de 

serviço.  

A criação de Demand Standards na Colep é recente. Com o presente projeto foi possível 

aperfeiçoar alguns standards já existentes e alargá-los a outras linhas. Através deste projeto, 

procurou-se definir standards de procura através de modelos estatísticos de previsão bem 

como aprofundar e aplicar procedimentos prévios necessários a uma correta criação de 

standards, como sejam as etapas de: seleção da linha piloto, recolha de dados históricos, 

tratamento de dados históricos, análise dos dados históricos, aplicação de modelos estatísticos 

de previsão e implementação de standards no software SAP. 

 

5.1 Seleção da linha piloto  

A produção na Colep está organizada por linhas. As linhas de produção podem ser dedicadas, 

quando produzem somente um formato, ou partilhadas, quando produzem mais do que um. 

Cada formato pode ter diferentes especificidades a nível de cor ou verniz. Um formato com a 

mesma cor e verniz é designado por componente. A tabela 3 mostra um exemplo dos diversos 

componentes associados a um mesmo formato.  

Cada componente constitui, por isso, um produto individualizado, o que faz com que seja 

necessário definir stocks específicos para cada tipo de componente. 

 

Tabela 3. Componentes associados ao formato BT-276 

Formato- BT 276 

(fundos de diâmetro 276) 

Componentes 

BT 276 

BT 276 IC PG 

BT 276 IC PG EC GD 

BT 276 UN IC GD ESP. 0,34 

BT 276 UN ESP.0,34 

BT 276 EC GD 

BT 276 UN IC PG ESO. 0,34 

 

A seleção da linha piloto do projeto Demand Standards teve, por isso, que ter em 

consideração, para cada linha: o valor de stock empatado, o número de formatos e o número 

de componentes. 

Stock médio por linha 

Para cada uma das linhas de produção foi feito um estudo ao valor médio de stock. As colunas 

a azul da figura 20 indicam os valores de stock médio para cada uma das linhas de produção. 

A importância relativa acumulada de cada linha está representada pela linha a vermelho. 
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Da análise da figura 20, é possível concluir que as linhas mais à esquerda (83, 36, 70, 11, 18, 

82, 34 e 40) são aquelas que apresentam um maior valor médio de stock. Aparentemente, são 

as linhas de maior valor agregado. 

Porém, para melhor caracterizar a importância da linha piloto não basta analisar o valor médio 

de stock. É necessário combiná-lo com o número de formatos e de componentes produzidos 

por linha. A figura 21 mostra a relação destas três variáveis (stock médio de stock, número de 

componentes e de formatos) para cada linha. A dimensão dos círculos de cada linha é 

proporcional à quantidade de componentes para cada linha (círculos maiores correspodem a 

linhas com maior número de componentes). 

 

 

 

 

Conhecidas as caraterísticas das linhas, procurou-se identificar as prioritárias para o início do 

estudo. Para a tomada de decisão, foi calculado o valor de stock médio de cada componente 

Figura 20. Valor do stock médio por linha (valores arbitrários por 

questões de confidencialidade) 

Figura 21. Análise combinada, para cada linha, do valor de stock, do 

número de componentes e do número de formatos (valores 

arbitrários por questões de confidencialidade) 
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em cada linha seguido de uma análise de duas variáveis: “valor médio de stock por 

componente por linha”, obtido através da divisão do valor médio de stock pelo número de 

componentes produzidos, e “nº de formatos”.  

Para se estabelecer, de uma forma mais intuitiva, as prioridades de intervenção nas linhas, foi 

feita uma análise da distribuição das variáveis “valor médio de stock de componentes” e “nº 

de formatos”. Desta análise foi feita uma distribuição dos valores das variáveis nos 1º, 2º e 3º 

quartis (tabela 4).  

Tabela 4. Estudo da distribuição do valor de stock por componente e nº de formatos 

 

 

 

 

 

 

 

 

De acordo com esta análise foram estabelecidos índices de prioridade consoante o grau de 

importância da intervenção na linha (tabela 5), correspondendo o índice 1 (um) a um grau de 

importância superior e o índice 4 (quatro) a um grau de importância inferior.  

 

Tabela 5. Definição de índices críticos para o valor de stock para componente e nº 

de formatos 

 

 

 

 

 

 

Os dois índices de prioridade foram depois agregados num único índice (admitindo igual 

importância ao valor de stock por componente e nº de formatos) de acordo com as 

combinações apresentadas na tabela 6. Da aplicação desta metodologia resultou uma 

calendarização de prioridades de intervenção nas linhas que é apresentada de forma detalhada 

no ANEXO F. 

 

 

 

 

 

 

 

Percentual valor de stock por 
componente 

Mínimo 0% 

1ºQuartil 2% 

2ºQuartil 3% 

3ºQuartil 5% 

Máximo 90% 

Nº formatos 

Mínimo 1 

1ºQuartil 1 

2ºQuartil 3 

3ºQuartil 4 

Máximo 9 

Valor de Stock por Componente  

1 superior ao valor do 3ºQuartil 

2 entre o valor do 2º e 3ºQuartil  

3 entre o valor do 1º e 2ºQuartil  

4 inferior ao 1ºQuartil 

Nº de Formatos 

4 igual ao 1ºQuartil 

3 entre o valor do 1º e 2ºQuartil  

2 entre o valor do 2º e 3ºQuartil  

3 superior ao 3ºQuartil 
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Tabela 6. Índice crítico único 

  

Índice crítico relativo ao número 

 de formatos 
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2 3 4 5 

3 4 5 6 

4 5 6 7 

 

Este procedimento permitiu classificar as prioridades de intervenção nas linhas de acordo com 

seis índices de criticidade. Na tabela 7 mostram-se os índices críticos mais importantes e 

correspondentes linhas de produção. As linhas 26 e 82 que tinham sido escolhidas para 

iniciação do projeto Demand Standards, não se encontram entre as mais criticas, apresentando 

um índice de crítico único de 3 e 4, respetivamente. 

 

Tabela 7. Resultados do índice crítico único 

Linha de Produção 
Índice crítico consoante valor 

stock componente 
Índice crítico consoante 

nº de formatos 
Índice crítico único 

11 1 2 2 

70 1 2 2 

93 1 2 2 

16 1 3 3 

26 1 3 3 

36 1 3 3 

83 1 3 3 

35 1 4 4 

82 1 4 4 

 

No presente projeto decidiu-se escolher a linha 11 como linha piloto visto que apresentava um 

elevado nível crítico e graves problemas no nível de serviço. 
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Caracterização da linha 11 

Os formatos produzidos na linha 11 são: BT 276, BT 286  (fundos de diâmetro 276 mm e 286 

mm), LD 273 e LD 273I (tampos de diâmetro 273 mm). A estes formatos estão associados um 

conjunto de treze componentes conforme se mostra na tabela 8. 

Tabela 8. Formatos e componentes associados à produção da linha 11 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

*Nota: a criação do componente 51-40002 destinou-se a uma encomenda pontual 

 

5.2 Recolha de dados históricos 

Os dados históricos foram recolhidos através da procura dos vários componentes produzidos 

na linha 11, no software SAP. 

 

5.3 Tratamento de dados históricos 

Os dados históricos, depois de recolhidos, foram  analisados no sentido de se identificarem os 

valores atípicos. Desta análise concluiu-se  que a existência de valores atípicos estava 

relacionada com diferentes fatores como por exemplo, ações promocionais esporádicas e 

modificações solicitadas pelos clientes ou propostas internamente.  

A metodologia adotada no tratamento dos valores atípicos seguiu os fundamentos teóricos 

apresentados no capítulo 2.  

 

5.4 Análise dos dados históricos 

Os dados históricos de cada componente foram analisados no sentido de se caracterizar a sua 

tendência e sazonalidade.  

A tendência foi estimada a partir da técnica de regressão linear simples como exemplificado 

na figura 22.  

Linha Formato Componente Denominação 

11 

BT 276 

51-18057 BT 276 

51-18086 BT 276 IC PG 

51-18087 BT 276 IC PG EC GD 

51-18150 BT 276 UN IC GD ESP. 0,34 

51-24904 BT 276 UN ESP.0,34 

51-25222 BT 276 EC GD 

51-39152 BT 276 UN IC PG ESO. 0,34 

BT 286 

51-31075 BT 286 

51-30149 BT 286 EC GD 

51-38422 BT 286 EC GD  

LD 273 
51-31077 LD 273 FT EC GD PREPARADO 

51-40002 LD 273 FT EC CL 

LD 273 I 51-38426 LD 273 EC GD 
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Através da análise destes gráficos foi possível constatar que o comportamento da tendência 

dos dados históricos difere consoante o componente. 

Na análise de sazonalidade procurou-se compreender se os valores dos consumos históricos 

aparentavam um comportamento sazonal. A titulo exemplificativo, a figura 23 mostra a 

evolução mensal do consumo do componente 51-18057 num período de 2008 a 2012.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A possibilidade da existência de sazonalidade foi analisada através da análise da auto-

correlação e auto-correlação parcial, recorrendo ao software SPSS (figuras 24 e 25). 

 

 

 

 

 

 

Figura 22. Estimativa da tendência do consumo dos componentes 51-31077 e 51-

18057 

Figura 23. Exemplo da evolução do consumo do componente 

51-18057 

Figura 24. Gráfico de auto-correlação para o componente 

51-18057 
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O gráfico da auto-correlação (figura 24) evidenciou que o consumo do mês 1 apresentava uma 

correlação contrária, ao mês 2, muito forte, excedendo os limites de confiança. Constatou-se 

ainda que o comportamento do mês (m+2) se assemelhava ao comportamento do mês (m). 

Este padrão comportamental induz um comportamento sazonal de periodicidade 2.  

No entanto, não foi possível tirar conclusões do gráfico da auto-correlação sem analisar 

primeiro o gráfico da auto-correlação parcial (figura 25). Este espelha a intensidade da relação 

entre duas observações da série mas mantem constante o efeito das restantes observações (ao 

contrário do gráfico da auto-correlação). A análise deste gráfico permite compreender o 

impacto do consumo no mês (m), com o seu consumo num período posterior (m+i), podendo-

se concluir a existência de uma correlação significativa no desfasamento temporal 2. 

Os resultados obtidos do estudo da auto-correlação podem ser consultados na tabela 9. Aí se 

mostram a existência de sazonalidade para os diferentes componentes e respetivo período de 

desfasamento. 

 

Tabela 9. Avaliação da existência de sazonalidade para cada componente e respetivo 

desfasamento 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

*O consumo dos componentes 51-31075 e 51-40002 é pontual 

*Os componentes 51-39152; 51-38422; 51-38426 são recentes e por isso não é possivel obter dados históricos que suportem 

a previsão dos consumos 

Figura 25. Gráfico de auto-correlação parcial para o componente 

51-18057 
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5.5 Aplicação de modelos estatísticos de previsão e respetiva validação 

Os modelos estatísticos de previsão utilizados foram os de Holt Winters Aditivo, 

Multiplicativo aos componentes cujos consumos históricos induziam a existência de 

sazonalidade. O modelo de Holt, Brown e Amortecimento Exponencial Simples aos 

componentes cujos consumos não apresentavam sazonalidade. Os fundamentos teóricos 

destes métodos foram apresentados no sub-capítulo 2.2. 

 

Tabela 10. Erro percentual absoluto médio gerado pelo modelo atual e pelo modelo 

proposto para cada componente 

 

 

 

 

 

 

 

Os cálculos efetuados para cada modelo constam no ANEXO H. A tabela 10 resume apenas o 

erro percentual absoluto médio gerado pelo modelo atual e modelo proposto para cada 

componente. 

No sentido de compreender se a distribuição seguia um comportamento aleatório ou se existia 

algum tipo de relação entre os erros, foi feito um estudo à normalidade do erro. Deste estudo 

foram obtidos valores aleatórios, descartando a hipótese dos erros estarem relacionados. 

Numa fase posterior procurou-se comparar a precisão do método atual com a do método 

ingénuo através da estatística U-Theil. Desta comparação concluiu-se que os valores obtidos 

decorrentes dos métodos de previsão aplicados produziam resultados mais próximos da 

realidade do que o método ingénuo, demonstrando-se assim estarem reunidas as condições 

para a aplicação dos métodos em estudo. 

 

5.6 Implementação de standards no software SAP 

 

A aplicação do processo Demand Standards ao software SAP incluiu cinco etapas essenciais:  

1. Definição do consumo semanal dos componentes 

2. Definição de um calendário de produção de acordo com os tempos de ciclo de 

cada formato 

3. Criação de um plano de litografia de acordo com o calendário de produção e 

cobertura de stock 

4. Criação de um plano de produção para os componentes 

5. Criação de um plano de compras intercompany  de acordo com o calendário de 

produção 
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5.6.1- Definição do consumo semanal dos componentes 

O consumo semanal dos componentes (coluna a amarelo na tabela 11) é obtido da previsão 

dos consumos mensais conforme referido na etapa 5.5. Estas previsões de consumos são de 

seguida aplicadas às transações em SAP de forma a obter um planeamento mais próximo da 

realidade. 

 

Tabela 11. Layout associado ao planeamento da litografia percentuais médios 

 

 

 

 

 

 

5.6.2- Definição de um calendário de produção de acordo com os tempos de ciclo de cada 

formato 

O consumo semanal dos componentes também é aplicavel a uma outra vertente do projecto: a 

criação de calendários de planeamento da produção (tabela 12). 

 

Tabela 12. Calendário relativo ao planeamento semanal de litografia 

 

 

 

 

 

Estes calendários mostram as semanas planeadas para a produção de cada componente e a 

frequência semanal prevista. 

A otimização deste plano foi obtida a partir dos valores de cadência das linhas, consumos 

semanais, tempos de setup e paragens. Consultar os planos no ANEXO I. 

 

5.6.3-Planeamento da Litografia 

O planeamento da litografia baseia-se na comparação entre o valor do consumo semanal 

previsto e as exigências do MRP Total, refletindo, este último, as necessidades reais de 

consumo existentes até ao momento. Para reservar as linhas de litografia para cada 

componente, é necessário ter em consideração a cobertura de stock uma vez que esta auxilia a 

tomada de decisão sobre o momento de colocação de encomendas.  
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Colocação de encomenda 

Deve ser colocada uma nova encomenda nos seguintes casos:   

Quantidade a encomendar 

Esclarecido o momento ideal para a colocação de encomenda, é necessário definir a 

quantidade a litografar. A definição da quantidade a litografar pode ser feita por dois 

processos diferentes, consoante a natureza da colocação da encomenda e definidas pelas duas 

equações seguintes: 

Tabela 13. Informação associada ao planeamento da litografia 

 

A tabela 13 ilustra o processo que decorre da aplicação da equação 2. Por exemplo, para o 

material 51-38426, é possível constatar que a cobertura de stock (7,5 semanas) é inferior à 

diferença entre a segunda semana de produção e a semana atual (8 semanas). Por esse motivo, 

é feita a proposta de reposição na quantidade de: (8-7,5 )*8=4 

 

5.6.4-Planeamento da Produção 

O planeamento de produção aplica-se à estampagem. Nesta etapa, é necessário ter em atenção 

que as encomendas podem ser oriundas de dois centros de produção distintos: Portugal e 

Navarra. 

Tabela 14. Layout associado ao planeamento da produção de componentes 
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As regras para a colocação de encomendas de componentes são as mesmas aplicadas à 

litografia. 

A tabela 14  mostra o planeamento da produção nos centros de Navarra (verde) e Portugal 

(amarelo). O quadro mais à direita (azul) representa os standards relativos às semanas em que 

é efetuada a produção. O esquema de produção dará origem a propostas de reposição nos 

centros de Portugal e Navarra (rectângulos vermelhos) quando forem verificadas as seguintes 

situações: 

 

5.6.5-Planeamento da compra por parte da unidade industrial de Navarra 

A fase de Planeamento de Compra entre empresas –intercompany, destina-se à compra de 

componentes pela unidade de Espanha à unidade de Portugal. Os parâmetros a considerar para 

a proposta de compra estão assinalados na tabela 15. Representam a cobertura de stock (em 

semanas), o stock em transferência de Portugal a Navarra (em quantidade) e as ordens 

pendentes (em quantidade). 

 

Tabela 15. Layout associado ao planeamento da compra de componentes 

 

 

 

 

 

 

 

 

Colocação de encomenda 

A ordem de colocação de encomenda será desencadeada quando forem verificadas as 

seguintes situações: 
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6 Conclusões e perspetivas de trabalhos futuros  

O projeto que serve de base à presente dissertação tinha como objetivo contribuir para 

melhorar a performance do Departamento Supply Chain através da criação de um Balanced 

Scorecard Departamental e do desenvolvimento de standards de procura. 

Para o Balanced Scorecard da Supply Chain foi criada uma aplicação informática (interface) 

que de forma fácil e intuitiva, pudesse espelhar a performance do departamento de Supply 

Chain de uma forma clara e integrada. Através da interface desenvolvida tornou-se possível: 

Consultar a performance departamental para o período semanal e mensal; 

Comparar os valores dos indicadores com a meta estipulada e com o valor no período 

homólogo; 

Identificar o indicador do departamento e os responsáveis pela monitorização; 

Compreender rapidamente o impacto de cada indicador na concretização dos objetivos 

estratégicos departamentais para as perspetivas do Balanced Scorecard 

“Aprendizagem e Crescimento”,”Processos Internos”, “Clientes” e “Financeira”; 

Enviar mensagens de alerta para os responsáveis pelo preenchimento de indicadores;  

Consultar o mapa estratégico departamental; 

Visualizar os mapas dos processos elaborados relacionados com as várias perspetivas; 

Sugerir, modificar e consultar iniciativas estratégicas para cada objetivo estratégico 

delineado. 

O desenvolvimento de standards de procura (Demand Standards) visou apoiar o 

Departamento de Supply Chain na implementação de uma das suas iniciativas estratégicas. 

Esta parte do projeto passou pelo estabelecimento das prioridades de intervenção nas linhas de 

produção necessárias para se atingirem resultados mais eficazes num espaço de tempo mais 

curto. 

Desta intervenção resultou a proposta de calendarização das ações nas linhas de produção e a 

identificação de uma linha piloto, tendo sido aplicados modelos de previsão ao histórico dos 

consumos dos componentes da linha piloto selecionada. Através desta ação, pretendeu-se 

aproximar as previsões dos consumos dos consumos reais, obtendo-se previsões mais 

refinadas. A esta etapa seguiu-se o estabelecimento de tempos de ciclo com o intuito de 

reservar as linhas de produção para a produção dos consumos estimados.  

É de referir que apesar dos erros gerados pelos modelos estatísticos serem consideravelmente 

inferiores aos gerados pelo modelo atual, a sua aplicação requer um esforço adicional de 

tratamento de dados, estudo do comportamento do consumo e aplicação final do modelo. O 

estudo foca a minimização do erro gerado no comportamento de dados históricos para efetuar 

previsões, não sendo contemplada a imprevisibilidade da procura. 

Pretende-se que os resultados obtidos deste estudo sejam posteriormente  aplicados em SAP 

de forma a ser possível calcular as necessidades semanais de litografia, produção e compra de 

componentes. 

Ao longo do trabalho foi possível compreender a criticidade da área de litografia e o impacto 

negativo gerado na restante produção no caso de perturbações na atividade desta área. Para 

diminuir os impactos negativos de problemas na área de litografia na produção, foram 

iniciados estudos com o intuito de compreender o momento ideal para recorrer à 

subcontratação, tendo-se proposto um novo indicador de capacidade de produção capaz de 

contemplar as variáveis: cor, número de folhas, número de trabalhos, número de trabalhos 

com menos de 500 folhas e capacidade das máquinas.  
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Os resultados obtidos poderão servir de base para o desenvolvimento de uma interface 

Balanced Scorecard integrada no portal da empresa com a robustez de funcionamento 

superior já que poderá ser desenvolvida com outras linguagens de programação e segundo os 

níveis de qualidade de programação que o Departamento de Business Applications pratica. 

A integração no portal poderá tornar mais participativa a utilização da interface já que essa 

passaria a estar acessível a todos os colaboradores da empresa com permissões para tal 

independentemente da localização do seu posto de trabalho.  

O aprofundamento dos estudos relativos à litografia, a criação de indicadores de produção 

capazes de monitorizar os desvios entre os custos teóricos e os custos reais de produção bem 

como a implementação de uma politica de incentivos para participação dos clientes no portal 

da empresa são propostas que decorrem também deste trabalho e cuja implementação poderá 

contribuir para um aumento da eficiência do Departamento de Supply Chain e para que os 

objetivos estratégicos da Colep sejam atingidos com mais sucesso.   
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ANEXO A: Criação dos mapas dos processos relativos à Base de Dados

 

 

 

Figura 26. Mapeamento do macro-processo relativo à Base de Dados 
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Figura 28. Mapeamento do Processo: modificação de fornecedores na Base de 

Dados 

Figura 27. Mapeamento do processo: criação de fornecedores na Base de Dados 
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Figura 30. Mapeamento do processo: eliminação de fornecedor na Base de Dados 

Figura 29. Mapeamento do Processo: criação, modificação e eliminação de folha 

litografada e produto final na Base de Dados 
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Figura 32. Sub-processo relativo à criação, modificação e eliminação de 

OPF 

Figura 31. Sub-processo de criação, modificação e eliminação depreços de venda 
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Figura 34. Mapeamento do Processo: Criação, Modificação e Eliminação de Matéria-

Prima e Material Subsidiário na Base de Dados 

Figura 33. Mapeamento do processo: criação, modificação e eliminação 

de componentes na Base de Dados 
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Figura 35. Mapeamento do processo: criação, modificação e eliminação de 

sucata na Base de Dados 

Figura 36. Mapeamento do Processo: Criação, Modificação ou Eliminação de 

Ferramentas na Base de Dados 
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Figura 38. Mapeamento do processo: criação de cliente na Base de Dados 

Figura 37. Mapeamento do processo: criação, modificação e eliminação de centros 

de trabalho na Base de Dados 
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Figura 39. Mapeamento do Processo: modificação de clientes na Base 

de Dados 

Figura 40. Mapeamento do processo: eliminação de clientes na Base de 

Dados 
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ANEXO B: Indicadores do Departamento de Supply Chain 

Tabela 16. Layout Indicadores associados à perspetiva Financeira do Departamento 

de SC 

Perspetiva Objetivos Indicadores  

Financeira 
Minimizar 

desperdício 
Extra custo de transporte  

  
Write-Offs 

 
 

  
Número de trabalhos 

sub-contratados 
 

 
Aumentar 

rentabilidade 

Valor de stock há mais 

de 6 meses 

Valor de stock há mais de 6 meses 

de folha de flandres 

   
Valor de Stock há mais de 6 meses 

de folha de flandres litografada 

   
Valor de Stock há mais de 6 meses 

de componentes 

   
Valor de Stock há mais de 6 meses 

de produto final 

   
Valor de Stock há mais de 6 meses 

de matéria-prima 

   
Valor de Stock há mais de 6 meses 

de materiais de embalamento 

  Working Capital  
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Tabela 17. Indicadores associados à perspetiva Clientes- objetivo “Excelente Serviço”  

do Departamento de SC 

 

Perspetiva Objetivos Indicadores  

Clientes Excelente 

Serviço 

Valor de stock há mais de 6 

meses 

Valor de stock há mais de 6 meses de 

folha de flandres 

   Valor de stock há mais de 6 meses de 

folha de flandres litografada 

   Valor de stock há mais de 6 meses de 

componentes 

   Valor de stock há mais de 6 meses de 

produto final 

   Valor de stock há mais de 6 meses de 

matéria-prima 

   Valor de stock há mais de 6 meses de 

materiais de embalamento 

  Nível de Serviço litografia  

  Nível de Serviço área 

alimentar 

 

  Nível de Serviço aerossóis Nível de Serviço aerossóis Portugal 

   Nível de Serviço aerossóis Polónia 

   Nível de Serviço Portugal a Polónia 

  Nível de Serviço industriais Nível de Serviço industriais Portugal 

   Nível de Serviço industriais Espanha 

   Nível de Serviço Portugal a Espanha 

  Nível de serviço afeto por 

problemas de produção 

 

  Nível de serviço afeto por 

problemas de 

planeamento 

 

  Nível de serviço afeto por 

problemas de expedição 

 

  Aderência ao art-work  

  Índice de retenção de 

clientes 
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Tabela 18. Indicadores associados à perspetiva Clientes- objetivo “Flexibilidade” do 

Departamento de SC 

 

Perspetiva Objetivos Indicadores  

Clientes Flexibilidade Valor de stock há mais de 6 

meses 

Valor de stock há mais de 6 meses 

de folha de flandres 

   Valor de stock há mais de 6 

meses de folha de flandres 

litografada 

   Valor de stock há mais de 6 

meses de componentes 

   Valor de stock há mais de 6 

meses de produto final 

   Valor de stock há mais de 6 

meses de matéria-prima 

   Valor de stock há mais de 6 

meses de materiais de 

embalamento 

  Aderência ao forecast alimentar  

  Aderência ao forecast aerossóis  

  Aderência ao forecast industrial  

  Nº de acordos logísticos com 

fornecedores 

 

  Clientes A com acordos 

logísticos/ Número de clientes A 

 

  Aderência dos clientes ao portal  
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Tabela 19. Indicadores associados à perspetiva Processos Internos- objetivo 

“Excelentes Operações Produtivas” do Departamento de SC 

Perspetiva Objetivos Indicadores  

Processos 

Internos 

Excelentes Operações 

Produtivas 

Número de rush orders  

  Número de trabalhos combinados  

  Número de trabalhos com menos de 

500 folhas 

 

  Nº médio de trabalhos com OPF  

  Aderência ao Plano Aderência ao plano 

de litografia 

   Aderência ao plano 

de montagem 

   Aderência ao plano 

de estampagem 

 

Tabela 20. Indicadores associados à perspetiva Processos Internos- objetivo 

“Excelente Processo de Planeamento” do Departamento de SC 

Perspetiva Objetivos Indicadores  

Processos 

Internos 

Excelente Processo 

de Planeamento 

Aderência ao plano Aderência ao plano de litografia 

   Aderência ao plano de montagem 

   Aderência ao plano de estampagem 

  Problemas associados 

ao planeamento 

% de aerossóis produzidos na mesma 

semana da litografia 

   % de aerossóis produzidos e 

expedidos na mesma semana 

   % de aerossóis produzidos e 

expedidos na mesma semana/ todos 

os produtos entregues 

   % de cargas produzidas e expedidas 

no mesmo dia 

  Nº de aerossóis em 

atraso 

 

  Nº de trabalhos em 

outsourcing 

 

  Nº de aerossóis em 

atraso 
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Tabela 21. Indicadores associados à perspetiva Processos Internos- objetivo 

“Excelente Processo de Compra” do Departamento de SC 

Perspetiva Objetivos Indicadores  

Processos 

Internos 

Excelente Processo 

de Compra 

Valor de Stock há 

mais de 6 meses 

Valor de stock há mais de 6 meses de 

folha de flandres 

   Valor em stock há mais de 6 meses de 

folha de flandres litografada 

   Valor em stock há mais de 6 meses de 

componentes 

   Valor em stock há mais de 6 meses de 

produto final 

   Valor em stock há mais de 6 meses de 

matéria-prima 

   Valor em stock há mais de 6 meses de 

materiais de embalamento 

  Valor total em 

stock 

Valor em stock de folha de flandres 

   Valor em stock de folha de flandres 

litografada 

   Valor em stock de componentes 

   Valor em stock de produto final 

   Valor em stock de matéria-prima 

   Valor em Stock de materiais de 

embalamento 

  Taxa de rotação de 

inventários 

Taxa de rotação de inventários de 

produto acabado 

   Taxa de rotação de inventários de 

produto final 

  Nível de serviço 

dos fornecedores 

Nível de serviço dos fornecedores do 

tipo A 

   Nível de serviço dos fornecedores do 

tipo B 

  Entregas em curto 

espaço de 

tempo/Entregas 

totais 

 

  Nº de acordos 

logísticos com 

fornecedores 
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  Aderência ao 

forecast 

Aderência ao forecast alimentar 

   Aderência ao forecast aerossóis 

   Aderência ao forecast industrial 

 

 

Tabela 22. Indicadores associados à perspetiva Processos Internos - objetivo 

“Redução dos Custos Departamentais” do Departamento de SC 

Perspetiva Objetivos Indicadores 

Processos Internos Redução dos custos 

departamentais 

Extra Custo de Transporte 

  Write offs 

  Custos Totais 

  Excessos de Litografia 

  Restos de produto final e litografia 

 

 

 

Tabela 23. Indicadores associados à perspetiva Aprendizagem e Crescimento do 

Departamento de SC 

Perspetiva Objetivos Indicadores 

Aprendizagem e 

Crescimento 

Alinhar os funcionários com 

a estratégia departamental 

Nº de actividades de treino 

  Nº de reuniões destinadas à avaliação do 

desempenho departamental/ Total de 

reuniões 

  Nº de incentivos relacionados com o 

desempenho departamental 

   

   

 Assegurar o bom 

funcionamento da base de 

dados 

Lead time de disponibilização de informação 

  Nº de dados incorrectos/Nº de dados totais 

 Desenvolver projectos 

departamentais que visem o 

aumento de eficiência do 

Nº de projectos que visam a produtividade 

do departamento de Supply Chain/Nº de 

trabalhos totais 
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Departamento 

ANEXO C:  Excerto da instrução de trabalho relativa à avaliação de 
fornecedores 
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ANEXO D: Metas dos Indicadores do Departamento de Supply Chain 

NOTA: OS VALORES RELATIVOS AO STOCK SÃO OMITIDOS POR MOTIVOS DE 

CONFIDENCIALIDADE, SENDO APRESENTADOS EM FUNÇÃO DAS VARIÁVEIS X, 

Y e Z 

 

Indicador Meta Mensal 

Aderência ao Plano de Litografia 95% 

Número de trabalhos atrasados 0 

Número de Rush Orders 0 

Carga da Litografia 400 

Número de trabalhos com menos de 500 folhas 124 

Nº de trabalhos sub-contratados 0 

Número médio de trabalhos com OPF na 

Nº de trabalhos combinados 30 

Trabalhos produzidos na Litografia 600 

Nº de trabalhos com problemas de qualidade 0 

Aderência ao plano de montagem 95% 

Items produzidos extra-plano 5% 

Items não produzidos por falta de material 0% 

Aderência ao Plano de Estampagem 95% 

% Stock de Segurança Atingido 61% 

Número de aerossóis em atraso 400 

% de aerossóis produzidos na mesma semana da litografia 10% 

% de aerossóis produzidos e entregues na mesma semana 25% 

% de aerossóis produzidos e entregues na mesma semana/total expedido 25% 

Stock de Segurança de Portugal 61% 

Stock de Segurança de Navarra 61% 

% de cargas com extra-custo 0% 

%de cargas expedidas e produzidas no mesmo dia 0% 

Extra Custo de Transporte 1% das vendas 

Extra custo de transporte- horas extra Na 

Extra Custo de Transporte - Carga Incompleta Na 

Extra Custo de Transporte - 2 condutores Na 

Extra Custo de Transporte – Outros Na 
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Lead Time Médio 0,25 dias 

Número de trabalhos médio (Prelos+PDF) 40 

Número médio de outros trabalhos 5 

Aderência ao Art-Work 95% 

Nível de serviço aerossóis em Portugal 95% 

Nível de serviço aerossóis na Polónia 95% 

Nível de serviço Alimentar 90% 

Nível de serviço industriais Portugal 90% 

Nível de serviço industriais Navarra 90% 

Nível de Serviço de Portugal a Navarra 90% 

Nível de Serviço de Portugal à Polónia 95% 

Nível de Serviço da Litografia 95% 

Aderência ao forecast aeossóis 65% 

Aderência ao forecast industrial 65% 

Aderência ao forecast alimentar 65% 

Valor Total em Stock X 

Valor em stock folha de flandres 30%*X 

Valor em stock folha de flandres litografada 22%*X 

Valor em stock folha de componentes 11%*X 

Valor em stock produto final 18%*X 

Valor em stock matéria-prima 9%*X 

Valor em stock material embalamento 10%*X 

Valor Total em Stock há mais de 6 meses Y 

Valor em stock folha de flandres há mais de 6 meses 16%*Y 

Valor em stock folha de flandres litografada há mais de 6 meses 43%*Y 

Valor em stock folha de componentes há mais de 6 meses 16%*Y 

Valor em stock produto final há mais de 6 meses 16%*Y 

Valor em stock matéria-prima há mais de 6 meses 6%*Y 

Valor em stock material embalamento há mais de 6 meses 3%*Y 

Write Offs (€) Z 

Nº of Logistical Agreements with Suppliers 10% 

Nº of Clients Subscribing to Portal 15% 
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ANEXO E: Sub-paineis da interface BSC do Departamento de Supply 
Chain 

NOTA: OS VALORES RELATIVOS AO STOCK SÃO OMITIDOS POR MOTIVOS DE 

CONFIDENCIALIDADE 

 

 

 

 

 

Figura 41. Sub-painel mensal da perspetiva Financeira do SCBSC 

Figura 42. Sub-painel semanal da perspetiva Financeira do SCBSC 
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Figura 43. Sub-painel mensal da perspetiva Clientes do SCBSC 

Figura 44. Sub-painel semanal da perspectiva Processos Internos do SCBSC 
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Figura 45. Sub-painel semanal da perspetiva Clientes do SCBSC 

Figura 46. Sub-painel semanal da perspetiva Processos Internos do SCBSC 
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ANEXO F: Índices críticos únicos das linhas de produção de 
componentes 

Linha de 
Produção 

Índice crítico (valor 
stock componente) 

Índice crítico (nº 
de formatos) 

Índice 
crítico único 

11 1 2 2 

70 1 2 2 

93 1 2 2 

16 1 3 3 

26 1 3 3 

36 1 3 3 

83 1 3 3 

35 1 4 4 

82 1 4 4 

08 1 4 4 

91 1 4 4 

14 2 3 4 

07 2 3 4 

05 2 3 4 

19 2 3 4 

02 2 3 4 

65 2 3 4 

06 2 3 4 

27 2 3 4 

13 3 2 4 

95 3 2 4 

80 3 2 4 

98 2 4 5 

41 2 4 5 

25 2 4 5 

40 3 3 5 

46 3 3 5 

97 3 3 5 

18 3 3 5 

86 3 3 5 

29 4 2 5 

34 3 4 6 

09 3 4 6 

74 3 4 6 

94 4 3 6 

48 4 3 6 

32 4 3 6 

51 4 4 7 

20 4 4 7 

21 4 4 7 

23 4 4 7 

28 4 4 7 

56 4 4 7 

81 4 4 7 
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ANEXO G: Verificação de Sazonalidade para os vários componentes  da 
linha 11 
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Variável Componente 

2 51-30149 

3 51-31077 

4 51-24904 

5 51-25222 

6 51-18150 

7 51-18057 

8 51-18086 

9 51-18087 
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ANEXO H: Modelos de  previsão dos vários componentes que 
minimizam o erro 

Tabela 24. Aplicação do modelo HW Multiplicativo ao componente 51-24904 

Período Real Nível Sazonalidade Tendência Previsão 

1 5,47   0,80     

2 8,29 6,88 1,20 0,00   

3 2,70 6,85 0,86 -0,01 5,47 

4 5,44 6,84 0,95 -0,01 8,25 

5 10,62 6,85 1,12 0,00 5,91 

6 7,82 6,86 1,03 0,00 6,54 

7 19,32 6,94 1,40 0,02 7,69 

8 5,85 6,95 0,96 0,02 7,17 

9 16,71 7,03 1,31 0,03 9,73 

10 21,01 7,15 1,43 0,05 6,81 

11 21,88 7,30 1,44 0,08 9,42 

12 6,97 7,38 0,99 0,08 10,56 

13 18,16 7,52 1,16 0,09 10,76 

14 11,92 7,65 1,28 0,10 7,52 

15 23,19 7,85 1,33 0,12 8,95 

16 9,84 7,98 1,02 0,13 10,23 

17 11,69 8,13 1,19 0,13 10,79 

18 20,41 8,35 1,35 0,15 8,40 

19 4,46 8,47 1,20 0,14 10,13 

20 22,01 8,70 1,31 0,17 11,59 

21 33,26 9,03 1,84 0,20 10,67 

22 2,85 9,19 1,18 0,19 12,12 

23 17,16 9,44 1,53 0,21 17,22 

24 12,33 9,66 1,05 0,21 11,39 

25 8,15 9,86 1,08 0,21 15,08 

26 4,54 10,03 1,10 0,20 10,59 

27 28,34 10,35 1,64 0,23 11,07 

28 9,84 10,57 1,00 0,23 11,62 

29 22,56 10,87 1,39 0,24 17,74 

30 8,49 11,10 1,22 0,24 11,09 

31 16,24 11,37 1,25 0,25 15,75 

32 7,34 11,59 1,16 0,24 14,14 

33 19,22 11,88 1,79 0,25 14,83 

34 14,20 12,15 1,18 0,26 14,10 

35 33,24 12,54 1,78 0,29 22,16 

36 9,37 12,81 0,98 0,28 15,12 

37 19,98 13,14 1,18 0,29 23,27 

38 10,92 13,41 1,04 0,29 13,17 

39 18,64 13,74 1,58 0,30 16,17 

40 18,72 14,06 1,07 0,30 14,53 

41 22,70 14,42 1,43 0,32 22,70 

      
         
         
               

   
Erro     

   
21,2%     
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Tabela 25. Aplicação do modelo Holt ao componente 51-31077 

Período Real Nível Sazonalidade Tendência Previsão 

1 5,47   0,80     

2 8,29 6,88 1,20 0,00   

3 2,70 6,63 -0,86 -0,07 7,68 

4 5,44 6,46 0,24 -0,09 7,76 

5 10,62 6,52 2,17 -0,05 5,50 

6 7,82 6,49 1,13 -0,05 6,71 

7 19,32 7,02 5,26 0,10 8,61 

8 5,85 7,02 0,18 0,08 8,25 

9 16,71 7,51 4,09 0,18 12,35 

10 21,01 8,30 5,41 0,34 7,88 

11 21,88 9,25 5,39 0,50 12,73 

12 6,97 9,56 -0,35 0,45 15,16 

13 18,16 10,36 3,56 0,54 15,39 

14 11,92 10,90 1,01 0,54 10,55 

15 23,19 11,97 4,85 0,68 15,00 

16 9,84 12,46 -0,37 0,63 13,65 

17 11,69 12,97 0,14 0,60 17,94 

18 20,41 13,86 3,09 0,67 13,20 

19 4,46 13,99 -2,97 0,53 14,67 

20 22,01 14,84 3,33 0,61 17,61 

21 33,26 16,28 7,03 0,83 12,48 

22 2,85 16,36 -4,47 0,63 20,43 

23 17,16 16,95 0,70 0,62 24,02 

24 12,33 17,27 -1,24 0,54 13,10 

25 8,15 17,29 -2,82 0,41 18,51 

26 4,54 17,00 -4,07 0,23 16,46 

27 28,34 17,72 4,62 0,36 14,41 

28 9,84 17,63 -2,31 0,24 14,01 

29 22,56 18,05 2,32 0,29 22,49 

30 8,49 17,80 -2,89 0,15 16,02 

31 16,24 17,82 0,03 0,11 20,27 

32 7,34 17,36 -3,15 -0,03 15,04 

33 19,22 17,37 1,32 -0,02 17,36 

34 14,20 17,14 -0,49 -0,08 14,20 

35 33,24 17,81 6,44 0,12 18,39 

36 9,37 17,46 -2,43 0,00 17,45 

37 19,98 17,53 1,54 0,02 23,90 

38 10,92 17,17 -1,73 -0,08 15,12 

39 18,64 17,12 1,20 -0,07 18,64 

40 18,72 17,08 1,24 -0,07 15,31 

41 22,70 17,24 2,68 -0,01 18,21 

            

   
Erro     

   
26,3%     
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Tabela 26. Aplicação do modelo HW Multiplicativo ao componente 51-30149 

Período Real Nível Sazonalidade Tendência Previsão 

1 0,52   1,93     

2 0,02 0,27 0,07 0,00   

3 0,97 0,27 1,90 0,00 0,52 

4 1,37 0,28 2,40 0,00 0,02 

5 1,88 0,28 3,00 0,00 0,53 

6 5,59 0,30 7,22 0,00 0,67 

7 2,07 0,31 3,04 0,00 0,90 

8 4,15 0,32 5,24 0,00 2,20 

9 8,48 0,35 9,29 0,00 0,97 

10 6,03 0,36 6,47 0,00 1,81 

11 5,94 0,38 6,11 0,00 3,38 

12 6,32 0,40 6,17 0,00 2,48 

13 3,44 0,41 4,19 0,00 2,46 

14 5,33 0,43 4,41 0,00 2,55 

15 9,31 0,46 8,36 0,00 1,80 

16 8,22 0,49 7,52 0,00 2,02 

17 9,45 0,52 8,40 0,00 4,06 

18 10,11 0,55 11,17 0,00 3,87 

19 7,75 0,57 6,74 0,00 4,60 

20 8,50 0,60 8,40 0,00 6,38 

21 8,75 0,63 10,95 0,00 4,03 

22 4,70 0,64 6,78 0,00 5,25 

23 9,02 0,67 8,72 0,00 6,99 

24 6,32 0,69 7,24 0,00 4,52 

25 10,85 0,72 8,02 0,00 5,98 

26 7,61 0,74 6,46 0,00 5,21 

27 9,31 0,77 9,67 0,00 5,95 

28 8,31 0,80 8,54 0,00 4,98 

29 7,89 0,82 8,83 0,00 7,70 

30 5,33 0,84 9,49 0,00 7,01 

31 13,13 0,88 9,64 0,00 7,38 

32 8,50 0,90 8,76 0,00 8,32 

33 9,79 0,93 10,79 0,00 8,69 

34 8,08 0,96 7,37 0,00 8,16 

35 10,31 0,99 9,33 0,00 10,31 

36 6,32 1,00 6,91 0,00 7,27 

37 10,32 1,04 8,70 0,00 9,37 

38 6,28 1,05 6,28 0,00 7,16 

39 6,62 1,07 8,44 0,00 9,17 

40 8,60 1,10 8,30 0,00 6,74 

41 17,97 1,15 11,20 0,00 9,26 

          
 

   
Erro     

   
18,4%     
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Tabela 27. Aplicação do modelo HW Multiplicativo ao componente 51-18057 

Período Real Nível Sazonalidade Tendência Previsão 

1 66,70   0,98     

2 69,14 67,92 1,02 0,00   

3 58,86 67,01 -0,03 0,00 68,90 

4 72,12 67,38 1,42 0,00 68,03 

5 76,44 68,11 1,82 0,00 67,35 

6 82,86 69,35 2,41 0,00 69,53 

7 57,05 68,15 -0,36 0,00 71,17 

8 36,34 65,19 -2,35 0,00 70,55 

9 64,20 65,01 0,80 0,00 64,83 

10 65,64 64,98 0,96 0,00 62,66 

11 41,37 62,76 -1,51 0,00 65,77 

12 26,26 59,37 -2,83 0,00 63,72 

13 42,54 57,77 -0,82 0,00 57,86 

14 38,66 55,95 -1,06 0,00 54,93 

15 43,32 54,72 -0,39 0,00 55,13 

16 38,45 53,16 -0,77 0,00 53,67 

17 41,75 52,04 -0,27 0,00 52,77 

18 51,56 51,91 0,85 0,00 51,28 

19 59,57 52,51 1,68 0,00 51,64 

20 36,08 50,94 -0,78 0,00 53,36 

21 54,88 51,20 1,30 0,00 52,62 

22 29,31 49,14 -1,34 0,00 50,42 

23 34,15 47,69 -0,63 0,00 50,44 

24 16,38 44,78 -2,30 0,00 46,36 

25 33,07 43,63 -0,30 0,00 44,15 

26 38,88 43,11 0,41 0,00 41,33 

27 30,18 41,86 -0,42 0,00 42,82 

28 47,11 42,24 1,43 0,00 42,27 

29 55,56 43,35 2,26 0,00 41,82 

30 48,74 43,75 1,45 0,00 44,79 

31 48,21 44,06 1,35 0,00 46,01 

32 33,63 43,03 -0,17 0,00 45,51 

33 46,45 43,25 1,25 0,00 44,38 

34 48,28 43,61 1,41 0,00 43,08 

35 44,99 43,65 1,04 0,00 44,86 

36 25,83 41,95 -0,92 0,00 45,06 

37 45,97 42,22 1,31 0,00 42,99 

38 31,95 41,20 -0,15 0,00 41,30 

39 58,77 42,70 2,69 0,00 42,51 

40 37,17 42,11 0,33 0,00 42,55 

41 60,09 43,64 2,74 0,00 44,80 

42 54,58 44,54 2,02 0,00 43,97 

43 55,99 45,48 2,07 0,00 47,27 

44 33,63 44,32 -0,31 0,00 47,50 

45 62,01 45,83 2,71 0,00 46,39 

46 37,56 44,99 0,05 0,00 45,51 

47 33,10 43,83 -0,32 0,00 47,70 

48 21,73 41,74 -1,36 0,00 43,88 

49 41,43 41,63 0,87 0,00 41,43 

50 49,74 42,27 1,73 0,00 40,26 

51 34,16 41,45 0,07 0,00 43,13 

52 39,33 41,16 0,68 0,00 43,17 

53 50,66 41,93 1,87 0,00 41,23 

        
  

   
      

   
Erro     

   
28,3%     
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Tabela 28. Aplicação do modelo HW Multiplicativo ao componente 51-18086 

Período Real Nível Sazonalidade Tendência Previsão 

1 30,91   0,97     

2 32,67 31,79 1,03 0,00   

3 31,49 31,79 1,00 0,00 30,91 

4 28,57 31,73 0,99 0,00 32,67 

5 37,96 31,83 1,02 0,00 31,70 

6 30,56 31,81 1,00 0,00 31,56 

7 17,19 31,58 0,96 -0,02 32,35 

8 10,12 31,21 0,94 -0,04 31,45 

9 24,45 31,05 0,98 -0,05 29,92 

10 16,99 30,77 0,96 -0,07 29,17 

11 16,64 30,47 0,96 -0,09 30,13 

12 13,60 30,10 0,95 -0,11 29,19 

13 20,74 29,84 0,95 -0,12 28,80 

14 19,92 29,56 1,00 -0,14 28,30 

15 23,14 29,32 0,98 -0,14 27,89 

16 18,63 29,00 0,96 -0,16 29,08 

17 14,50 28,61 0,97 -0,18 28,29 

18 18,66 28,27 0,97 -0,19 27,32 

19 30,88 28,13 0,97 -0,19 27,31 

20 10,82 27,67 0,89 -0,21 27,03 

21 20,28 27,34 0,96 -0,22 26,69 

22 11,90 26,87 0,92 -0,24 24,22 

23 10,71 26,38 0,91 -0,26 25,59 

24 10,67 25,87 0,91 -0,28 23,92 

25 12,26 25,37 0,91 -0,29 23,34 

26 11,18 24,85 0,95 -0,31 22,70 

27 14,96 24,38 0,95 -0,32 22,27 

28 23,59 24,05 0,96 -0,32 22,83 

29 23,05 23,72 0,97 -0,33 22,51 

30 22,54 23,38 0,97 -0,33 22,51 

31 36,76 23,27 1,03 -0,31 22,41 

32 10,94 22,77 0,86 -0,32 22,20 

33 20,28 22,41 0,96 -0,33 23,01 

34 14,67 21,96 0,89 -0,34 18,92 

35 21,43 21,62 0,92 -0,34 20,66 

36 5,18 21,02 0,85 -0,36 19,03 

37 19,14 20,63 0,91 -0,36 18,98 

38 23,29 20,32 0,97 -0,36 17,18 

39 13,07 19,86 0,92 -0,36 18,16 

40 21,62 19,53 0,98 -0,36 18,83 

41 17,74 19,14 0,97 -0,36 17,70 

42 28,71 18,94 1,01 -0,35 18,31 

43 25,56 18,70 1,06 -0,34 18,00 

44 13,36 18,28 0,85 -0,35 18,63 

45 21,71 17,99 0,98 -0,34 18,92 

46 14,80 17,60 0,89 -0,35 14,93 

47 15,52 17,22 0,92 -0,35 16,87 

48 12,97 16,81 0,84 -0,35 15,01 

49 11,91 16,38 0,89 -0,36 15,10 

50 16,65 16,03 0,97 -0,36 13,47 

51 14,94 15,66 0,93 -0,36 14,00 

52 14,88 15,29 0,98 -0,36 14,88 

53 13,85 14,91 0,96 -0,36 13,83 

        
          
  

   
Erro     

   
15,1%     
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Tabela 29. Aplicação do modelo HW Multiplicativo ao componente 51-18087 

Período Real Nível Sazonalidade Tendência Previsão 

1 14,82   1,27     

2 8,45 11,63 0,73 0,00   

3 4,39 11,01 0,91 -0,63 14,82 

4 14,33 10,72 1,05 -0,29 7,54 

5 11,52 10,53 1,01 -0,19 9,51 

6 16,87 10,90 1,08 0,37 10,85 

7 10,59 11,22 0,99 0,31 11,44 

8 6,20 11,07 0,93 -0,15 12,47 

9 19,16 11,64 1,10 0,57 10,83 

10 3,73 11,47 0,90 -0,17 11,41 

11 13,91 11,53 1,03 0,06 12,38 

12 6,15 11,11 0,93 -0,41 10,43 

13 1,15 9,87 1,10 -1,24 11,03 

14 5,94 8,40 0,72 -1,47 8,06 

15 0,91 6,41 0,80 -2,00 7,64 

16 8,49 4,76 1,16 -1,64 3,19 

17 13,22 4,00 1,35 -0,77 2,49 

18 5,67 3,44 1,16 -0,56 3,74 

19 11,92 3,67 1,33 0,23 3,90 

20 2,78 3,80 0,91 0,13 4,54 

21 7,05 4,20 1,18 0,40 5,21 

22 13,91 5,41 1,15 1,21 4,16 

23 4,44 6,42 0,98 1,02 7,81 

24 4,04 7,15 0,88 0,72 8,54 

25 3,60 7,50 1,01 0,35 7,72 

26 12,86 8,29 0,85 0,79 6,91 

27 6,04 8,81 0,78 0,52 9,17 

28 1,98 8,70 1,02 -0,11 7,90 

29 10,64 8,76 1,33 0,06 6,70 

30 6,58 8,63 1,10 -0,13 9,01 

31 10,43 8,67 1,31 0,04 11,33 

32 9,40 8,77 0,93 0,10 9,62 

33 7,15 8,71 1,13 -0,05 11,59 

34 1,92 8,08 1,01 -0,64 8,05 

35 6,52 7,36 0,97 -0,72 8,40 

36 3,93 6,41 0,84 -0,95 6,73 

37 11,98 6,03 1,16 -0,39 5,28 

38 4,06 5,50 0,83 -0,52 4,74 

39 7,26 5,18 0,87 -0,33 5,75 

40 1,32 4,55 0,91 -0,63 4,03 

41 3,44 3,87 1,27 -0,67 3,42 

42 2,90 3,17 1,08 -0,70 2,92 

43 6,20 2,80 1,44 -0,38 3,14 

44 4,71 2,62 1,06 -0,18 2,61 

45 2,94 2,49 1,14 -0,14 3,52 

46 1,92 2,31 0,99 -0,17 2,49 

47 3,56 2,26 1,06 -0,05 2,43 

48 3,93 2,36 0,96 0,10 2,18 

49 8,50 2,99 1,40 0,62 2,60 

50 4,04 3,65 0,87 0,66 3,47 

51 6,05 4,46 0,94 0,81 6,05 

52 6,78 5,40 0,96 0,94 4,59 

53 9,39 6,60 1,29 1,21 5,99 

            

   
Erro     

   
28,7%     
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Tabela 30. Aplicação do modelo HW Multiplicativo ao componente 51-18150 

Período Real Nível Sazonalidade Tendência Previsão 

1 42,20   1,74     

2 6,37 24,29 0,26 0,00   

3 10,49 9,49 1,00 0,00 26,02 

4 39,06 38,06 1,00 0,00 9,75 

5 22,03 21,03 1,00 0,00 39,06 

6 31,41 30,41 1,00 0,00 22,03 

7 15,21 14,21 1,00 0,00 31,41 

8 20,63 19,63 1,00 0,00 15,21 

9 24,99 23,99 1,00 0,00 20,63 

10 14,30 13,30 1,00 0,00 24,99 

11 14,51 13,51 1,00 0,00 14,30 

12 25,18 24,18 1,00 0,00 14,51 

13 13,44 12,44 1,00 0,00 25,18 

14 29,79 28,79 1,00 0,00 13,44 

15 37,56 36,56 1,00 0,00 29,79 

16 29,54 28,54 1,00 0,00 37,56 

17 3,68 2,68 1,00 0,00 29,54 

18 24,24 23,24 1,00 0,00 3,68 

19 33,48 32,48 1,00 0,00 24,24 

20 11,07 10,07 1,00 0,00 33,48 

21 26,76 25,76 1,00 0,00 11,07 

22 14,71 13,71 1,00 0,00 26,76 

23 21,68 20,68 1,00 0,00 14,71 

24 15,73 14,73 1,00 0,00 21,68 

25 16,78 15,78 1,00 0,00 15,73 

26 29,60 28,60 1,00 0,00 16,78 

27 13,97 12,97 1,00 0,00 29,60 

28 16,94 15,94 1,00 0,00 13,97 

29 10,92 9,92 1,00 0,00 16,94 

30 22,27 21,27 1,00 0,00 10,92 

31 12,64 11,64 1,00 0,00 22,27 

32 6,99 5,99 1,00 0,00 12,64 

33 30,33 29,33 1,00 0,00 6,99 

34 18,98 17,98 1,00 0,00 30,33 

35 21,85 20,85 1,00 0,00 18,98 

36 2,63 1,63 1,00 0,00 21,85 

37 13,51 12,51 1,00 0,00 2,63 

38 13,05 12,05 1,00 0,00 13,51 

39 23,37 22,37 1,00 0,00 13,05 

40 16,94 15,94 1,00 0,00 23,37 

41 16,74 15,74 1,00 0,00 16,94 

42 22,27 21,27 1,00 0,00 16,74 

43 12,64 11,64 1,00 0,00 22,27 

44 10,15 9,15 1,00 0,00 12,64 

45 30,33 29,33 1,00 0,00 10,15 

46 18,98 17,98 1,00 0,00 30,33 

47 13,25 12,25 1,00 0,00 18,98 

48 11,06 10,06 1,00 0,00 13,25 

49 13,18 12,18 1,00 0,00 11,06 

50 13,22 12,22 1,00 0,00 13,18 

51 16,23 15,23 1,00 0,00 13,22 

52 16,94 15,94 1,00 0,00 16,23 

53 14,47 13,47 1,00 0,00 16,94 

            

            

   
Erro     

   
28,6%     
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Tabela 31. Aplicação do modelo HW Aditivo ao componente 51-25222 

Período Real Nível Sazonalidade Tendência Previsão 

1 4,42   0,96     

2 4,81 4,61 1,04 0,00   

3 2,85 4,61 1,00 0,00 5,57 

4 4,52 4,60 1,00 -0,01 5,65 

5 2,03 4,59 1,00 -0,01 5,60 

6 6,25 4,58 1,00 -0,01 5,58 

7 3,61 4,57 1,00 -0,01 5,57 

8 1,86 4,55 1,00 -0,02 5,55 

9 7,09 4,53 1,00 -0,02 5,53 

10 0,97 4,51 1,00 -0,02 5,51 

11 3,46 4,48 1,00 -0,03 5,48 

12 1,09 4,45 1,00 -0,03 5,45 

13 2,59 4,41 1,00 -0,04 5,41 

14 0,59 4,36 1,00 -0,05 5,37 

15 0,58 4,31 1,00 -0,05 5,32 

16 3,23 4,25 1,00 -0,06 5,26 

17 1,82 4,19 1,00 -0,06 5,20 

18 3,34 4,13 1,00 -0,06 5,13 

19 3,11 4,06 1,00 -0,07 5,06 

20 1,86 3,99 1,00 -0,07 4,99 

21 2,56 3,91 1,00 -0,08 4,92 

22 3,05 3,83 1,00 -0,08 4,84 

23 5,85 3,76 1,00 -0,08 4,76 

24 1,77 3,68 1,00 -0,08 4,68 

25 4,25 3,59 1,00 -0,08 4,59 

26 4,54 3,51 1,00 -0,08 4,51 

27 5,86 3,43 1,00 -0,08 4,43 

28 4,08 3,35 1,00 -0,08 4,35 

29 4,36 3,27 1,00 -0,08 4,27 

30 3,32 3,19 1,00 -0,08 4,19 

31 5,74 3,11 1,00 -0,08 4,11 

32 4,18 3,03 1,00 -0,08 4,03 

33 6,93 2,96 1,00 -0,07 3,96 

34 3,83 2,89 1,00 -0,07 3,89 

35 3,55 2,81 1,00 -0,07 3,81 

36 2,00 2,73 1,00 -0,08 3,74 

37 4,25 2,66 1,00 -0,08 3,66 

38 4,64 2,58 1,00 -0,07 3,58 

39 1,64 2,51 1,00 -0,08 3,51 

40 4,08 2,43 1,00 -0,08 3,43 

41 4,86 2,36 1,00 -0,07 3,35 

42 3,32 2,28 1,00 -0,07 3,28 

43 4,88 2,21 1,00 -0,07 3,21 

44 2,74 2,14 1,00 -0,07 3,14 

45 3,07 2,07 1,00 -0,07 3,07 

46 3,74 2,00 1,00 -0,07 2,99 

47 3,40 1,92 1,00 -0,07 2,92 

48 1,31 1,85 1,00 -0,07 2,85 

49 4,25 1,78 1,00 -0,07 2,78 

50 3,65 1,71 1,00 -0,07 2,71 

51 2,22 1,64 1,00 -0,07 2,64 

52 2,47 1,57 1,00 -0,07 2,57 

53 4,86 1,51 1,00 -0,07 2,50 

            

   
Erro     

   
28,2%     
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Tabela 32. Tabela resumo do EPAM para o modelo proposto e para o modelo atual 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Componente Modelo Atual Modelo Proposto 

51-18057 32% 28% 

51-18086 42% 15% 

51-18087 100%<< 28% 

51-18150 100%<< 29% 

51-24904 71% 21% 

51-25222 75% 28% 

51-30149 100%<< 18% 

51-31077 100%<< 34% 
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ANEXO I: Plano de produção  

Tabela 33. Plano de produção de componentes de acordo com a previsão dos 

consumos 

Formato/Semana 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

BT 276 X X     X X     X X     

BT 286       X       X       X 

LD 273     X       X       X   

LD 273 I   

 

X     

 

X      

 

X    

             Formato/Semana 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 

BT 276 X X     X X     X X     

BT 286       X       X       X 

LD 273     X       X       X   

LD 273 I   

 

X      

 

X      

 

X    

             Formato/Semana 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 

BT 276 X X     X X     X X     

BT 286       X       X       X 

LD 273     X       X       X   

LD 273 I   

 

X      

 

X      

 

X    

             Formato/Semana 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 

BT 276 X X     X X     X X     

BT 286       X       X       X 

LD 273     X       X       X   

LD 273 I   

 

X      

 

X      

 

X    

             Formato/Semana 49 50 51 52 

        BT 276 X X     

        BT 286       X 

        LD 273     X   

        LD 273 I   

 

X    
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ANEXO J: Questionário Aprendizagem e Crescimento 

 

Questionário aos Colaboradores da Colep- Supply Chain 

 Contexto Organizacional 

Sinto-me envolvido(a) com os propósitos da organização e com a sua missão 

Sinto-me realizado(a) com as funções que desempenho na organização 

 Condições de trabalho 

Sinto-me satisfeito(a) com a minha remuneração 

Os objetivos individuais traçados são adequados e realistas 

 Condições de Higiene, Segurança, Equipamentos e Serviços 

Considero que trabalho num local limpo e confortável 

O Software e Hardware disponível é suficiente para a execução das minhas tarefas  

 Cooperação e Comunicação 

Considero que trabalho num ambiente de cooperação entre colegas 

Existe competitividade no meu grupo de trabalho 

 Desenvolvimento da Carreira 

Reconheço a existência de oportunidades para progredir na carreira 

Reconheço a existência de oportunidades para o desenvolvimento das minhas competências pessoais e 
profissionais 
 

Reconhecimento e Recompensa 

Trabalharia com maior empenho se existissem formas de remuneração alternativas 

Sinto que o meu superior reconhece a minha dedicação, esforço e trabalho realizado 

 Princípios de igualdade 

Há flexibilidade de horário para assistência na maternidade/paternidade 

Há igualdade de oportunidades entre colaboradores nos processos de promoção 

 Relações com a chefia 

As avaliações de desempenho das minhas funções são justas e correctas 

Sinto-me orientado(a) e apoiado(a) pelo meu superior 

  

Ambição 

Sinto necessidade de crescer cada vez mais na minha função 

Sinto-me com capacidade para gerir um grupo de trabalho 

 

 Preenchimento segundo parâmetros: “Discordo Totalmente”; “Discordo”; “Nem 

Concordo nem Discordo”; “Concordo”; “Concordo Totalmente” 




