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Resumo

A gestdo das empresas tem vindo a ser orientada para a melhoria do funcionamento da sua
cadeia de valor (Supply Chain), procurando tornar o canal logistico mais eficiente e produtivo.
Foi neste contexto que surgiu a principal motivagao para o trabalho “Balanced Scorecard and
Demand Standards”.

O trabalho desenvolveu-se através da realizacdo de dois projetos: criagdo de uma metodologia
de gestdo estratégica balanceada para o departamento - Balanced Scorecard Departamental, e
0 desenvolvimento de standards capazes de auxiliarem no controlo do impacto da
variabilidade da procura, na producdo, no nivel de servico e no nivel de stock - Demand
Standards.

O Balanced Scorecard Departamental iniciou-se com o estudo do funcionamento do
departamento e da analise dos objetivos estratégicos que lhe estdo associados. A partir deste
estudo inicial foi possivel refinar o mapeamento dos processos, criar um mapa estratégico e
retificar indicadores e metas a contemplar no Balanced Scorecard. Esta informagdo foi
reunida num documento Unico e complementada com paineis de submissdo, consulta e
modificacdo de iniciativas estratégicas, dando origem a uma proposta de Balanced Scorecard
Departamental.

No projeto Demand Standards realizou-se a andlise, para cada linha de producédo, do valor
médio de stock de cada um dos formatos de embalagem e componentes produzidos. Desta
andlise resultou a percecdo do valor agregado de cada linha, a calendarizacdo de acGes
interventivas e a selecdo da linha piloto. A esta etapa seguiu-se a analise de potenciais
modelos estatisticos de previsdo da procura para o0 horizonte temporal definido, a qual
permitiu estudar a reserva da capacidade das linhas para otimizar o processo produtivo, o
nivel de stock e o nivel de servico.

Os resultados obtidos forneceram elementos passiveis de serem usados pelo Departamento de
Supply Chain para melhoria da sua eficiéncia e redugédo dos custos departamentais.
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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 Introducéo

1.1 Apresentacdo da Empresa

A Colep é uma empresa do grupo RAR. Criada em 1965 na area de fabrico e comercializacédo
de embalagens metalicas para bolachas, rapidamente expandiu 0 seu negdcio a outros setores,
como o fabrico de embalagens metélicas do tipo industrial, alimentar, aerossoéis, embalagens
plasticas, reembalamento de produto acabado e, mais recentemente, na sua formulacdo e
enchimento.

A Colep esta organizada em trés areas de negdcio:
e Packaging (realizacdo de embalagens metalicas e plasticas);
¢ Filling (enchimento de embalagens);
e Co-packing (reembalamento de produto acabado).

O projeto de dissertacdo realizou-se na area de negdcio de Packaging e na subarea de Metal
Packaging, que se dedica a producdo de latas industriais, latas alimentares e aerossois.

A internacionalizacdo da empresa Colep

“A Colep dispde de oito unidades industriais na Europa, localizadas em Espanha, Alemanha,
Portugal e Polodnia e trés unidades industriais no Brasil. Esta cobertura geogréafica permite a
empresa oferecer aos seus clientes as mais eficientes solugdes de outsourcing.” [Colep, 2012]

Na area de Metal Packaging, a Colep tem unidades industriais em Portugal, Espanha e
Poldnia. A unidade industrial de Portugal € a mais completa a nivel de portefélio de produtos.
Produz embalagens destinadas ao setor alimentar, industrial e embalagens de aerossois. Desta
unidade industrial sdo exportados componentes e folha litografada para as unidades industriais
de Espanha (fabrico de embalagens industriais) e Polénia (fabrico de embalagens de
aerossois).

1.2 Apresentacdo do Departamento de Supply Chain da subérea de Metal
Packaging

Em cada area ou subarea de negdcio, a empresa estrutura-se em trés departamentos:
Comercial, Supply Chain e Industrial, como € ilustrado na figura 1.

| 1 |

Area Suoplv Chain Area
Comercial PPRlY Industrial

Figura 1. Estrutura da empresa
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O projeto desenvolveu-se no Supply Chain. Este departamento suporta as unidades industriais
da &rea de Packaging nas atividades a montante e a jusante da producéo e no planeamento da
mesma. O departamento, relativamente recente na empresa, foi criado no ambito de melhorar
a performance da cadeia de abastecimento. As suas atividades sdo transversais a todo o
processo, o que lhe confere responsabilidades partilhadas na area comercial e industrial.

O departamento de Supply Chain da Colep integra cinco éareas chave ao normal
funcionamento da empresa: Compras, Planeamento da Producdo, Expedicdo, Servico ao
Cliente e Base de Dados.

1.2.1 Area de compras:

Responsavel pela compra da folha de flandres, componentes, vernizes, materiais de
embalamento, etc., utilizando a informag&o do Procurement, que identifica os fornecedores
preferenciais e € o responsavel pela negociacdo de contratos de compra, pela definicdo dos
precos, das condicdes de entrega e do tempo de pagamento.

1.2.2 Area de Planeamento da Produgao:

Responsavel pela elaboracdo de planos de producdo, ajustando os pedidos de clientes as
capacidades da producao.

A Colep produz um leque de produtos muito vasto, para diferentes aplicacdes e clientes. Por
causa destas circunstancias e das oscilagbes do mercado, as encomendas surgem com
frequéncia e em quantidades variaveis o que coloca constantes desafios no planeamento.

O planeamento da produgdo devera por isso auxiliar a empresa a enfrentar as circunstancias
do mercado, planeando a producdo de forma a entregar os produtos no prazo estipulado e
otimizando a produgéo.

De acordo com as condicionantes de cada momento, a area de planeamento da producéo
elabora os planos de producdo para cada setor produtivo (Corte Primario, Litografia, Corte
Secundario, Estampagem e Montagem) e encaminha-0s para 0S responsaveis pela
programacao da producdo que procedem a divisdo dos trabalhos.

1.2.3 Area de Expedicao:

Responsavel pelo transporte do produto final desde o local de embalamento até ao armazém
de produto acabado e deste até a zona de expedicéo.

Para além da funcdo de transporte dentro da empresa, a area de expedicdo contrata empresas
transportadoras para a entrega das encomendas ao cliente.

No caso das encomendas destinadas ao mercado nacional, a Expedicéo € também responsavel
por agrupar as encomendas para minimizar os custos de transporte. Quando as encomendas se
destinam ao mercado internacional, esta tarefa compete ao Servico ao Cliente.

1.2.4 Area de Servico ao Cliente:

Tem como responsabilidade comunicar com os clientes e realizar previsdes para um posterior
planeamento da procura. Na comunicagdo com o cliente deve responder aos pedidos/questdes
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dos clientes (ex: alteracdo das condi¢des da encomenda), registar encomendas e previsdes de
consumo enviadas por clientes, agendar datas de entrega (com os clientes e expedicdo) e
propor reposicdes de stock.

No planeamento da procura é feita a gestdo diaria dos produtos, estabelecendo e
parametrizando stocks face a previsdes de consumo baseadas no historico e nas informagdes
dadas pelo cliente.

1.2.5 Area de Base de Dados:

E uma estrutura de apoio transversal de apoio a toda a Empresa. Nesta area sdo criados,
alterados e modificados codigos relativos a clientes, fornecedores, centros de trabalho e
materiais, repositdrio essencial ao bom funcionamento da empresa.

1.3 Apresentacédo 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 nivel de servico® ao
cliente.

N&o basta definir a estratégia, € necessario implementa-la. A implementacdo da estratégia é
frequentemente dificultada por resisténcias culturais, comunicagdo insuficiente e incapacidade
dos sistemas informaticos existentes.

O Balanced Scorecard surge como uma resposta a estas dificuldades, apresentando-se como
uma ferramenta poderosa na implementacéo da estratégia. Através do Balanced Scorecard ha
uma perce¢do mais rapida do desempenho dos processos, o que facilita a tomada de decisdes.

Apbs a criacdo de um Balanced Scorecard Global a empresa deverd 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 nivel individual, em que cada funcionario
tem objetivos de desempenho que deve atingir.

O projeto proposto consistia na criagdo 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
producdo e de previsdo (Demand Standards), instrumentos que auxiliam a diminuicdo de
stocks de componentes e, simultaneamente, contribuem para a melhoria do nivel de servigo.

Embora estas duas propostas para o projeto (Balanced Scorecard e Demand Standards) nédo
tenham uma relacdo evidente entre si, 0 projeto Demand Standards pode ser encarado como
uma iniciativa estratégica decorrente dos objetivos delineados pela Supply Chain.

! O nivel de servico 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 area de Supply Chain da divisdo de producdo de embalagens metélicas (Metal
Packaging). Atraves deste projeto pretendia-se:

¢ Realizar o Balanced Scorecard do departamento Supply Chain.

e Desenvolver “Demand Standards”, nas unidades industriais de Metal Packaging
localizadas nas unidades de Vale de Cambra e Navarra.

e Aumentar a eficiéncia e a produtividade dos processos de realizacdo do departamento
de Supply Chain.

1.5 Estrutura da Dissertacéao

Neste capitulo foi apresentada a empresa, o departamento onde foi inserido o projeto e os
objetivos delineados.

No capitulo seguinte (capitulo 2) sdo apresentados os fundamentos tedricos que suportam o
projeto “Balanced Scorecard and Demand Standards”.

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

Nos capitulos 4 e 5 é abordada a importancia dos projetos no contexto empresarial, descrita a
metodologia adotada e apresentados os resultados obtidos no Balanced Scorecard e Demand
Standards, respetivamente.

No ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusbes e perspetivas de trabalhos futuros,
comparando-se 0s objetivos delineados na fase inicial do trabalho com os resultados finais,
apresentadando-se sugestdes de melhoria e de trabalhos futuros.
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2 Fundamentos Teodricos

Dadas as especificidades de cada um dos temas, a primeira parte do capitulo dedica-se ao
Balanced Scorecard, apresentando-se o contexto histdrico que incitou a sua criagdo e a sua
importancia engquanto metodologia de gestdo estratégica. Sdo também apresentados o0s
principios inerentes ao Balanced Scorecard, os seus componentes e a relagdo causa efeito
existente entre as varias perspetivas do Balanced Scorecard.

A segunda parte deste capitulo é iniciada com uma contextualiza¢éo historica que enfatiza o
aparecimento do pensamento Lean e, com este, a necessidade de diminuir as perdas
associadas a sobreproducdo e ao excesso de stock. Identificando a exatiddo das previsdes
como um fator essencial ao combate a este tipo de perdas, foram explicados alguns métodos
de previsdo da procura mencionados na literatura.

2.1 Balanced Scorecard
2.1.1 Contexto Histérico

As organizagBes sdo geridas com um Unico objetivo: o de melhorar a sua rentabilidade
(ROMANO 2008). Para se conseguir atingir esse objetivo é indispensavel medir a
performance da organizacdo pois é com base na sua gestdo que serd possivel introduzir as
alteracdes que melhoram a rentabilidade da empresa (PINTO 2009).

O sucesso das empresas no periodo 1850-1970 estava relacionado com as economias de
escala e de gama. O modelo de producao 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 situacdo facilitava o escoamento do
produto, proporcionando estabilidade e boa previsibilidade dos mercados. Até  entdo, 0s
sistemas de gestdo de desempenho eram baseados em premissas financeiras, tendo como
principal objetivo a alocagdo eficiente do capital financeiro e fisico.

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

Adaptado de (SOUZA 2005)

Premissas Era Industrial Era da Informagao
Organizagao dos processos Especializagao Funcional Visdo Integrada dos Processos
Modelo Produtivo Modelo Empurrado (Push) Modelo Puxado (Pull)

Grau de Customizagao Baixo Elevado
Forma basica de receita Tangivel Intangivel
Visdo da Informagdo Instrumento de controlo Instrumento de comunicacgao
Preco e qualidade Baixo preco e qualidade aceitavel Baixo preco e alta qualidade
Visao de mercado Nacional e regional Internacional
Ciclo de vida dos produtos Alto Baixo
Forga de trabalho Forga fisica Intelectual
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A transicdo da era industrial para a era da informacdo gerou uma revolucdo de modelos
sociais e industriais, como €é apresentado na tabela 1.

A explicacdo para esta mudanca pode ser analisada a luz de varios fatores como a evolucgédo da
microinformatica que tornou o conhecimento mais acessivel e a privatizacdo de empresas que
contribuiu para a desregulamentacdo dos mercados.

O conhecimento sobre produtos, servicos e tecnologias torna-se mais acessivel, 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
servicos adaptados as 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 informacéo, a disputa de clientes faz-se a um nivel
mundial, conferindo maior poder negocial aos clientes e obrigando a uma mudanca na relacéo
entre fornecedores e clientes (KAPLAN e NORTON 1996). A producéo é desencadeada por
pedidos de clientes que originam uma relacdo em cadeia até ao primeiro patamar produtivo
(I6gica pull). Se anteriormente, as empresas estabeleciam ordens de producdo para datas
predeterminadas na esperanca de conseguirem escoar todo o seu produto (I6gica push), nesse
clima de competitividade esse cenario seria financeiramente desastroso, uma vez que o
consumo do produto final j& ndo € assegurado (KAPLAN e NORTON 1996).

Perante esta nova realidade, as empresas sdo forcadas a alterarem a sua organizacdo
empresarial e a gestdo de informacao de forma a melhorarem a sua performance.

Com o objetivo de melhorar o fluxo de informagdo nas empresas e o tempo de resposta a
solicitagfes, o funcionamento das empresas passa a ser analisado por processos em vez de ser
analisado por &reas funcionais, diminuindo a existéncia de silos funcionais® (CAVALCANTI
2010).

As empresas passam a valorizar a informacédo gerada no seio empresarial para proporem acdes
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 ndo 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 acGes
passadas e ndo tinham capacidade para analisar recursos intangiveis. Tornava-se, por isso
necessaria a criacdo de novos sistemas de gestdo 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 inser¢do da metodologia do
Balanced Scorecard para melhorar a performance empresarial. Esta metodologia permanece
como um dos sistemas de gestdo mais eficazes e € assumida como uma ferramenta
fundamental na gestdo da performance.

2 Silos funcionais sdo considerados como entraves ao fluxo da informagdo decorrentes de uma forma de
organizagdo centrada no sucesso funcional e ndo no sucesso da organiza¢cdo como um todo.
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O Balanced Scorecard tem como ponto de partida a missdo, valores e visao existentes em
qualquer empresa. Kaplan e Norton (1992) propdem a inser¢ao das perspetivas “Clientes”,
“Processos Internos” e “Aprendizagem e Crescimento”, nas quais “sdo fixados objetivos,
indicadores, metas e iniciativas que, funcionando de forma balanceada, criam relagdes de
causa efeito entre todas as perspetivas” (PINTO 2009).

2.1.2 Principios do Balanced Scorecard

A missdo, os valores e a viséo sdo ferramentas chave para a criacdo do Balanced Scorecard.
Apesar desta analise organizacional (missdo, valores e visdo) estar na base da criacdo de
qualquer empresa, 0 Balanced Scorecard exige a sua definicdo exata e a sua divulgagéo
(PINTO 2009). A analise organizacional avalia as forcas e fraquezas existentes na
organizacdo. Esta andlise combina-se com uma anélise ambiental (oportunidades e ameagas
existentes no ambiente), resultando desta combinacdo de informacdo, a delineacdo da
estratégia organizacional. (NICOLAU 2001)

Missao
“E considerado o proposito da existéncia da empresa. Aquilo que a empresa se propde a fazer
perante 0 seu mercado alvo” (PINTO 2009). A missdo tem que estar presente no Balanced

Scorecard de qualquer organizacdo, constituindo a base para a criacdo da estratégia da
empresa (PINTO 2009).

Valores

Sdo principios intemporais que norteiam a empresa nos seus comportamentos, atitudes e
decisfes e que estdo em consonancia com a missao (PRATA e NETO 2008).

Os valores da organizacdo e os objetivos presentes no Balanced Scorecard devem estar em
sintonia com os valores da empresa. Exemplos de valores defendidos nas empresas sdo a
comunicacdo, o0 respeito, a integridade, a responsabilidade social e ambiental, entre outros
(PINTO 2009).

Viséo

A visdo é construida apos a definicdo da missdo e valores da empresa. Pode ser descrita como
o futuro desejado pela empresa. A visao é caracterizada pelo seu carater ambicioso e por ser
direcionada para o médio-longo prazo (PRATA e NETO 2008). Ao indicar um rumo para a
organizacao, a visao tem um papel importante na criacdo do Balanced Scorecard, pois € com
base nela que sdo formuladas as estratégias e definidas as prioridades e as metas a atingir
(PINTO 2009).

Estratégia

A estratégia € criada com base nos pilares do Balanced Scorecard e determina os objetivos de
longo prazo, definindo a redistribui¢do dos recursos para atingir as metas (PINTO 2009).
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Mapa Estratégico

O mapa estratégico é uma representacdo visual das relacfes causa efeito existentes entre as
perspetivas em analise no Balanced Scorecard, proporcionando uma visédo clara e simples e
descrevendo a visdo da organizagdo (ANTONIO 2006).

2.1.3 OrientacOes essenciais a implementacdo da gestdo estratégica

O Balanced Scorecard comporta quatro orientagdes essenciais a implementacdo da gestao
estratégica: “tradugdo da visdo e estratégia”, “articulagdo da estratégia”; “planeamento” e
“feedback e aprendizagem”, os quais sao ilustrados na figura 2.

Traduglo da Visso

Fixaghode metas

Alinhamento das
IniCiptivas estrategicas
Alocagiode recursos

Feedback e

Comunicacio ¢ Aprendizagem
Comprometimento Articulag o davisho

Comunicaglo e Educagdo compartithada
FoagBo de Metas
Associar incentivos aos feedback estratépco
ndicadores de
desempenho

Fornecimento de

Planeamento
Fuagho de metas
Alinhamrento das

iniciativas estratégicas
Alocagbo de recursos

Figura 2. Processos essenciais a implementacéo da gestdo estratégica
Fonte: (PINTO 2009)

A primeira etapa para a implementacdo do Balanced Scorecard enquanto método de gestdo
estratégica € o esclarecimento e traducdo da visdo e estratégias de longo prazo em metas
operacionais que as pessoas entendam e executem (PINTO 2009).

Apos esta primeira etapa de traducdo da visao e estratégias de longo prazo em todas as areas
da organizacdo, devera proceder-se, numa segunda etapa, a articulacdo da estratégia com o0s
objetivos departamentais e individuais, fixando-se metas e associando-se incentivos a
performance (PRIETO e PEREIRA 2006). A esta etapa segue-se o planeamento, onde se
deverdo estabelecer metas e alinhar perspetivas, coordenando e disponibilizando recursos para
as iniciativas que se afirmam criticas para a concretizagdo dos objetivos de longo prazo
(PINTO 2009).

Através da informacdo obtida nas etapas anteriores, com o Balanced Scorecard pretende-se
conseguir uma melhoria do feedback e uma aprendizagem estratégica (KAPLAN e NORTON
1992).
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O alinhamento estratégico da organizagdo consegue-se através da concretizagdo de uma
sequéncia de processos: Traducdo da Visdo, Comunicacdo e Comprometimento, Planeamento
e Feedback e Aprendizagem (OLIVER 2010).

2.1.4 Definicédo dos componentes do Balanced Scorecard

A concretizacdo da visdo e da estratégia global da organizacdo é conseguida pela interacdo
das perspetivas “Aprendizagem e Crescimento”, “Processos Internos”, “Clientes” e
“Financeira” (KAPLAN e NORTON 1992). Cada uma delas procura responder a questoes
que ditam o percurso estratégico da organizacao.

Na figura 3 sdo apresentadas as perguntas a que se pretende dar resposta em cada uma das
perspetivas do Balanced Scorecard.

Perspetiva Financeira
Como & gue a empresa
deve servista pelos seus
investidores deformaa
ter sucesso financeira?

Perspetiva dos
Processos Internos
Cluais os processos gue
ESTRATEGIA aempresa devera focar
para garantira
satisfacio do cliente?

Perspetiva Cliente
Como & que a empresa =

a P VISAOE

deve servista pelos seus
clientes de forma a
atingir a sua visdo?

Perspetiva de Aprendizagem
e Crescimento
Qual a infra-estrutura
NeCessaria & guais as
carateristicas do capital
humano gue @ empresa deve
atender para alcangar a sua
visdo?

Figura 3. Estrutura do Balanced Scorecard

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

Para cada perspetiva do Balanced Scorecard é feita uma analise de objetivos, metas,
iniciativas e indicadores (KAPLAN e NORTON 1992).

O objetivo ¢ considerado como “um estado/uma situagdo” que a organizacdo se propoe a
alcancar para atingir a performance desejada e definida pela estratégia (PINTO 2009). O
cumprimento dos objetivos propostos por cada perspetiva conduzira a concretizacdo de
objetivos estratégicos e consequentemente, & concretizacdo da estratégia definida.

A meta é o resultado a alcancar no indicador para atingir a performance desejada (PINTO
2009).

Iniciativa € uma acdo a realizar para atingir as metas da performance (PINTO 2009).

Os indicadores desempenham um papel de destaque na gestdo da performance pois permitem
medir e acompanhar cada objetivo.
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Os indicadores escolhidos deverdo ser especificos (i.e. claramente definidos e
compreendidos); mensuraveis (i.e. quantificiveis, passiveis de documentacdo e recolhidos
segundo fontes de verificacdo adequadas); alcangaveis (considerando as restricdes existentes,
deverdo 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, deverdo obedecer a carateristicas
SMART: “Specific”, “Measurable”, “Achievable”, “Relevant” e “Timely”.

Quando o objetivo em analise 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 ocorréncia/resultados -lag indicators- e indicadores de tendéncia -lead indicators
(COGNITIVE DESIGN SOLUTIONS 2012). Os lag indicators sdo indicadores de resultados
e relatam acOes passadas como a rentabilidade financeira e a satisfagéo de clientes. Os lead
indicators sdo indicadores potencializadores de resultados futuros como tempos de ciclo,
taxas de defeitos e absenteismo (PINTO 2009).

Antes da existéncia do Balanced Scorecard, a analise da performance da organizacdo era feita
a 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 utilizacdo dos dois tipos de
indicadores lag indicators e lead indicators na analise do desempenho (KAPLAN e
NORTON 1996).

Em suma, a metodologia Balanced Scorecard reflete o equilibrio entre os objetivos de curto
prazo (operagdes) e longo prazo (estratégia); entre medidas financeiras e ndo financeiras;
entre indicadores de tendéncias e ocorréncias; 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 avaliacdo de
desempenho e na implementacdo 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” sdo avaliados indicadores relacionados com o
capital humano, com o capital informacdo e com o capital organizacional. Exemplos destes
indicadores sdo a satisfacdo, retencdo e motivacdo de colaboradores, horas de formacéo
profissional, competéncias adquiridas, trabalho em equipa, sugestbes para novos
produtos/servigos, desempenho dos sistemas de informacdo, capacidade de lideranca,
documentos de apoio a processos, entre outros (KAPLAN e NORTON 1996).

Os indicadores relativos a esta perspetiva estabelecem relagdes cruciais de causa efeito com as
restantes perspetivas do Balanced Scorecard (PINTO 2009).

10



Balanced Scorecard and Demand Standards

Perspetiva Processos Internos

Os processos internos da empresa visam a satisfacdo dos clientes, a qual ird produzir um
impacto significativo nos resultados financeiros da empresa. No Balanced Scorecard, 0s
objetivos e medidas para a perspetiva dos processos internos derivam de estratégias explicitas
voltadas para o atendimento as expetativas dos acionistas e clientes-alvo (PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO 2012 apud KAPLAN e NORTON 1996).

Apbs a definicdo da estratégia da empresa para o mercado alvo, esta deverad ser capaz de
identificar quais os processos internos a valorizar. Consoante as diferentes exigéncias do
mercado, a empresa podera definir diferentes objetivos para os processos internos (PINTO
2009). Se o mercado alvo da empresa requer um produto diferenciavel, a empresa devera
investir na inovacao, criatividade e em equipas multidisciplinares enfatizando o benchmarking
e a gestdo dos projetos Se, pelo contrario, 0 mercado alvo da empresa requer um produto ou
servico ndo diferenciavel a um custo reduzido, a empresa devera investir na producéo flexivel,
no SMED? para otimizar tempos de setup e na reducéo do desperdicio.

Depois de terem sido criados objetivos e indicadores para a satisfacdo dos clientes, a empresa
deve perguntar: onde teremos que ser excelentes para atingir estas metas? (PINTO 2009).

A resposta a esta pergunta podera estar relacionada com diferentes indicadores como tempos
de ciclo, custos, qualidade, fiabilidade dos processos, produtividade, inovacgdo e parcerias,
eficiéncia (BHAGWAT e SHARMA 2007).

Um bom desempenho ao nivel dos processos internos (atendimento, planeamento, producéo e
distribuicdo) permitira responder aos pedidos dos clientes no tempo correto, com a qualidade
correta e com o preco correto, contribuindo para a competitividade da empresa no mercado
global (KAPLAN e NORTON 1996).

Perspetiva Clientes

Objetivos habitualmente incluidos na perspetiva clientes sdo a capacidade de captacdo (quota
de mercado) e de satisfacdo, retencdo, fidelizacdo 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 prioritario
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 poderdo ser caracterizadas como entrega no prazo
estipulado, qualidade, desempenho/servicos e custo.

Segundo (KAPLAN e NORTON 1996), o Balanced Scorecard poderad ajudar a gestdo de
clientes através de quatro processos:

1- Identificar o impacto prego/beneficio para o cliente na proposta de valor

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

¥ SMED- método de troca répida de ferramentas, do inglés: Single Minute Exchange of Die
11



Balanced Scorecard and Demand Standards

3- Desenvolver Sistemas de Informacdo que permitam analisar e equilibrar
diferentes visdes do cliente

4- Acelerar o ciclo de planeamento

As politicas organizacionais de acompanhamento ao cliente deverdo basear-se em visdes
inside-out e inside-in (BREWER e SPEH 2000).

Através da visdo inside-out, a empresa deverda criar indicadores que mecam a eficacia dos
processos que suportam a proposta de valor para o cliente. Através da visao inside-in, a
empresa deverd ser capaz de criar indicadores que reflitam a percecdo de valor pelo cliente
(PINTO 2009).

Conhecer a percecdo de valor pelo cliente € um processo critico que exige indicadores que
déem 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 insatisfacdo perante determinado servico é muito reduzida quando comparada
com o indice de risco de abandono da organizacdo. Apenas 2% dos clientes manifestam a sua
insatisfacdo perante determinado servico. Todavia, dos 98% que ndo se manifestam, 45%
deixam de ser clientes e os restantes 55% estdo em risco de abandonar a organizagao (PINTO
2009).

Perspetiva Financeira

Os objetivos de lucro, produtividade e rentabilidade sdo de extrema importancia para o
sucesso da organizacdo traduzindo os resultados do comportamento e da performance
integrada nas outras trés perspetivas (PINTO 2009).

Na perspetiva financeira, a medicdo dos objetivos colocados é baseada em indicadores
financeiros combinados com indicadores que descrevam as relagdes causa efeito existentes
entre as restantes perspetivas. Esta analise 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”, “Sustentacdo” e “Colheita” (KAPLAN e NORTON, 1996).

2.1.6 A cadeia de causa efeito

Kaplan e Norton (1992) defendem a existéncia de uma cadeia de causa efeito entre as varias
perspetivas do Balanced Scorecard. Qualquer falha nos objetivos tracados de uma perspetiva
tera impacto numa ou mais perspetivas, provocando desvios no percurso estratégico tracado.

A “Aprendizagem e Crescimento” e 0s “Processos Internos” sio os indutores “que fazem as
coisas acontecer”. As outras duas perspetivas “Clientes” e “Financeira” refletem o resultado
das acOes dos “Processos Internos” e “Aprendizagem e Crescimento” (clientes satisfeitos
produzirdo 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 organizacGes. “A causa fundamental do
sucesso de uma organizagao sdo os seus colaboradores. Se forem contratadas as pessoas com
mais competéncias, se forem treinadas continuamente, motivadas e orientadas, esta criado
um bom pilar para o desenvolvimento organizacional. A cultura voltada para o aprendizado
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e crescimento encoraja os colaboradores a fazerem sugestdes e a questionarem a gestéo,
gerando um fluxo de proatividade que permitird o desenvolvimento dos processos internos.
Estes ultimos, levam ao aprimoramento do produto e servico, potenciando a satisfacdo dos
clientes. Um nivel de servigo 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 visdo e comunicar a
estratégia a organizacgdo, auxiliando a compreensédo das relacdes causa efeito existentes entre
as varias perspetivas do Balanced Scorecard (PINTO 2009).

A formalizacdo do mapa estratégico estd relacionado com a fase de implementacdo do
Balanced Scorecard nas organizagdes. Durante os trabalhos de implementacdo do Balanced
Scorecard nas organizacOes era frequente 0s gestores e as equipas de projeto, ao tentarem
identificar relacdes causa efeito entre os objetivos, utilizarem representacbes graficas para
visualizarem essas ligacOes. Esta préatica foi sendo aperfeicoada com a intervencdo dos
criadores do Balanced Scorecard, tendo originado um novo instrumento fundamental, hoje
completamente imprescindivel em qualquer implementagdo (PINTO 2009).

A importancia do mapa estratégico na analise das relacGes causa efeito existentes conduziu a
sua integracdo na analise do Balanced Scorecard. Como o proprio nome sugere, indica o
caminho que a organizagdo devera seguir (0s objetivos a atingir) para concretizar a estratégia
proposta (BALANCED SCORCARD INSTITUTE 2011). O conceito de mapa estratégico
esta ilustrado na figura 4.

Resultados
Estratégicos

/\

(751
m
= Clientes
W
Q - -
& '_[ Processos Internos Ohjetivos
a .
o —~- _-., —4-— Estrategicos
L | ) .. pprendizagem e
' CrEs‘cl[r_j_ento
Temas Estratégicos
[niveis estratégicos
suUperiores)
Figura 4. Metodologia associada a criacdo do mapa estratégico

Adaptado de (BALANCED SCORECARD INSTITUTE 2011)
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2.2 Demand Standards

2.2.1 Contexto Histérico

No final da segunda grande guerra (1939-45), o Japdo é confrontado com a necessidade de
reconstruir o pais. Porém, a sua industria teve que enfrentar enormes problemas associados a
reduzida disponibilidade de recursos (PINTO 2008). Por outro lado, as industrias 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 gestdo complexos e pouco
flexiveis (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 evolucdo da Toyota que no final do século XX passou liderar o
negdcio automovel mundial consolidou-se num modelo de gestdo designado por TPS (Toyota
Production System) que se focalizava nas necessidades do cliente e na reducdo de custos pela
eliminacdo do desperdicio (PINTO 2008).

O Sistema TPS baseou-se num conjunto de principios como o Just-in-Time®*, Jidoka®,
Heijunka®, Standard work, “melhoria continua” e “estabilidade” (CAMELO et al 2010). A
evolucdo do TPS deu origem a uma nova filosofia empresarial: o pensamento Lean
(WOMACK et al 1996).

O pensamento Lean baseia-se na aplicacdo dos principios do TPS e no desenvolvimento e
melhoria de processos e operacdes da cadeia logistica (CAMELO et al 2010). E um sistema
de gestdo que visa o desenvolvimento dos processos apoiado pela reducdo de desperdicio,

“refor¢ando a capacidade de competir num cenario cada vez mais exigente ¢ globalizado”
(PINTO 2008).

4 “Just in Time — Baseia-se no principio de que, num fluxo de um processo, as partes necessarias Sao

alimentadas no tempo certo, no local certo e na quantidade necessaria.
O JIT tem como objetivo “identificar, localizar e eliminar as perdas, garantindo um fluxo continuo de
producéo. A viabilizacgdo do JIT depende de trés fatores intrinsecamente relacionados:
Fluxo continuo - resposta a necessidade de redugdo do lead time (prazo de execugdo) de producdo.
Takt time- tempo necessario para produzir um componente ou um produto completo, baseado na procura do
cliente.” (AZEVEDO 2011)
Sistema de producdo pull- baseia-se numa ldgica de interdependéncia entre processos. 0S Processos
consecutivos de producdo encontram-se relacionados por meio de fluxo de informagdo e material, na medida
em que um processo posterior envia informacgdes (solicitacdo de material) para o processo anterior, e este
produz os materiais necessarios a solicitacdo. Nesse sentido, um processo somente produz quando houver o
pedido do seu processo posterior. (AZEVEDO 2011)

5 Jidoka- Consiste em facultar ao operador (ou a maquina) a autonomia de interromper a operagdo sempre que
for detetada qualquer anormalidade ou quando a quantidade planeada de produgdo for atingida (autonomacéo).
(AZEVEDO 2011)

® Heijunka- criagdo de uma programacéo nivelada através do sequenciamento de pedidos num padréo repetitivo e
do nivelamento das variagOes didrias de todos os pedidos para corresponder & procura no longo prazo
(nivelamento da producéo). (AZEVEDO 2011)
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2.2.2 Tipos de desperdicio e estratégias de reducéao
Segundo Taiichi Ohno, criador do TPS, o desperdicio pode ser analisado a luz de sete perdas:

sobreproducdo, tempo de espera, transportes, processos inadequados, excesso de stocks,
movimentacao desnecessaria e defeitos (figura 5).

Sobreproducso

Desperdicio

Movimentagio

(inventarios)

Figura 5. Sete perdas associadas ao desperdicio

O presente trabalho focou-se essencialmente nas perdas relativas a sobreproducdo e ao
excesso de stocks (inventarios). As perdas por sobreproducdo sdo decorrentes da producéo
excessiva ou cedo demais, causando fluxos irregulares de materiais e de informacéo, ou
excesso de stock (PINTO 2008).

As perdas por excesso de stock sdo aquelas que decorrem dos custos associados a tempos ou
guantidades excessivas em armazenamento, causadas por falta de informacdo sobre consumo
de produtos, resultando em custos excessivos, baixo desempenho e mau servigo prestado ao
cliente” (PINTO 2008).

Um dos recursos mais importantes para a diminuicdo das perdas decorrentes da
sobreproducdo e excesso de stock consiste em aproximar o nivel de stock do da procura. Para
tal aproximacao, é necessario obter informacédo para prever o comportamento da procura.

Ao conjunto de técnicas que visam a previsdo da procura da-se o nome de forecasting. O
forecasting devera compreender cinco etapas: recolha de dados; tratamento de dados,
construcdo do modelo e avaliacdo, extrapolacdo do modelo para a previsdo atual e avaliacdo
da previsdo (PELLEGRINI 2000).

Quando ¢é feita a integracdo entre a informacdo oriunda do forecasting e o planeamento da
producdo, 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
combinacdo de ambos (ZAN e SELLITTO 2007).
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2.2.3 Métodos de Previséao
Métodos qualitativos de previséo

Os métodos qualitativos baseiam-se na experiéncia e na apreciacdo subjetiva dos
especialistas; sdo mais vulneraveis e passiveis de erros (PELLEGRINI 2000). Séo bastante
utilizados em situacbes em que ha metas de procura hierarquicamente predefinidas
(PELLEGRINI 2000 apud DIAS 1999) ou quando os dados histéricos de consumo séo
escassos ou inexistentes e o0 horizonte de previsao é de médio a longo prazo (FERNANDES e
ANZANELLO 2010 apud GEORGOFF e MURDICK, 1986).

A qualidade da previsdo destes métodos pode ser melhorada atraves da sua estruturacéo.
Exemplos de métodos qualitativos estruturados sdo os Métodos Delphi, Pesquisa de Mercado,
Analogia Historica e Opinides de Executivos (GIRARDI 2008).

Métodos quantitativos de previséo

A aplicagdo de métodos quantitativos de apoio a previsao deve ser antecedida pelo tratamento
dos dados histéricos da procura.

Para gerar uma boa previsdo, a amostra deve ter uma dimensao significativa, propondo alguns
autores uma dimensdo de 50 como valor minimo (WANK e ANDRIES 2010 apud
TABACHNICK e FIDELL 2001). Também deverdo ser identificados valores atipicos
decorrentes de promocoes esporadicas, erros de digitacdo, falta de produtos, variacdes no
mercado financeiro e substitui-los por valores que ndo comprometam a qualidade do modelo
(AFONSO et al 2011).

Os valores atipicos de uma série historica deverdo ser substituidos segundo dois
procedimentos:

“- Quando o outlier esta no final da série temporal e existem valores suficientes para gerar um
modelo de previsdo, substitui-se o valor do outlier pela previsdo relativa ao periodo
correspondente ao dado excluido

- Quando o valor atipico esta no inicio da série temporal, esse valor devera ser substituido
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 a previsdo podem ser
divididos em dois grupos: Modelos Causais e Séries Temporais (GIRARDI 2008). Mais
recentemente, tém vindo a ser propostos outros modelos baseados na inteligéncia artificial,
como, por exemplo, a Logica Fuzzy, Redes Neuronais e Algoritmos Genéricos (RIBEIRO et

al 2009).
Métodos
Quantitativos
1
1 1
Modelos Séries
Causais Temporais
Figura 6. Estrutura divisional dos métodos quantitativos de apoio a

previsao
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Nos modelos causais, a procura de um produto ou conjunto de produtos é relacionada com
uma ou mais variaveis internas ou externas a empresa (DIAS 2010). S&o exemplos deste tipo
de modelo causal as regressdes e os modelos econometricos. Utilizam informaces refinadas e
especificas relativas as varidveis, desenvolvendo uma relacéo entre um evento condutor e uma
atividade a ser prevista (BOWERSOX et al 2002).

Nos métodos de séries temporais é feita uma anélise do historico de vendas do produto com o
objetivo de prever a procura futura. Este tipo de modelo parte do pressuposto de que o padrédo
de comportamento fornece informagdes adequadas para a previsdo da procura (GIRARDI
2008). Os metodos de séries temporais sdao os mais difundidos e utilizados no meio
empresarial pela sua facilidade de calculo (BOWERSOX et al 2002) e por esse motivo, serdo
aprofundados de seguida.

Métodos quantitativos baseados em séries temporais

As previsdes baseadas em séries temporais podem ser classificadas em técnicas de Modelo
Fixo e Modelo Aberto (WANK e JULIANELLI 2006), como € ilustrado na figura 7.

No Modelo Fixo, as equages ja sdo predefinidas considerando a existéncia de determinados
fatores como o nivel da procura, a tendéncia e a sazonalidade nos dados histéricos. Este tipo
de modelo é mais simples e pode ser aplicado a séries histéricas ndo muito grandes (STAUDT
2011).

Nos Modelos Abertos é feita uma primeira andlise dos componentes existentes para,
posteriormente, ser criado um modelo Unico que projete esses elementos. Estas séries sao
tendencialmente mais elaboradas e exigem uma maior quantidade de dados (STAUDT 2011).

Modelo Fixo
Suawza(;ao

ExponenC|aI

Decomposicdo
Classica
Modelo Aberto
Metodo de Box

Jenklns

NES
Temporais

Figura 7. Tipos de modelos associados a previsdao baseada em séries
temporais e correspondentes métodos de previsao

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

A aplicacdo dos métodos estd dependente do comportamento da série temporal analisada. Na
tabela 2 esta sumariada a forma como os parametros Tendéncia e Sazonalidade influenciam a
escolha do método.

Tabela 2. Exemplos de métodos de previsdo de modelo fixo

Tendéncia Sazonalidade Método
. B Média Movel Simples
NAO NAO
Amortecimento Exponencial Simples
Média Mével Dupla
SIM NAO Brown
Holt
SIM SIM Holt Winters

Como representado na figura 7, os métodos de previsao mais utilizados no modelo fixo séo as
médias e a suavizacgao exponencial.

Meédia Mdvel Simples: utiliza um determinado numero de periodos recentes da série
historica para realizar a previsdo, descartando os valores mais antigos; atribui a mesma
importancia ao conjunto de dados considerado para realizar a previsao. O nimero de periodos
utilizados ird determinar o grau de suavizacdo da curva, isto é: quanto maior o numero de
periodos, maior sera a atenuacdo de maximos e minimos (MAKRIDAKIS et al 1998).

Amortecimento Exponencial Simples: E um método muito utilizado dada a sua facilidade
de aplicacdo e necessidade de poucos dados. Cada nova previsdo € obtida com base na
previsdo anterior, acrescida do erro cometido na previsdo anterior corrigido por um
coeficiente” (STAUDT 2011). Para a sua aplicacdo € necessario obter a previsdo mais
recente, a procura real desse periodo e uma constante de suavizacdo. O valor da constante de
suavizacdo, que varia entre 0 e 1, reflete a sensibilidade das previsdes as mudancas na procura
e a estabilidade das mesmas. A definicdo do valor adequado da constante de amortizacao
baseia-se no critério de minimizacéo do erro de previsao e devera apresentar valores entre 0,1
e 0,3 (STAUDT 2011 apud DICKERSBACH 2006).

Nas séries que apresentem tendéncia mas nao apresentem sazonalidade, podem ser aplicados
0s métodos de Média Mdvel Dupla, e nas variantes dos métodos de suavizagdo exponencial,
0s meétodos de Brown e Holt.

Média Movel Dupla: Para calcular o valor da média movel dupla é necessario calcular o
valor das médias moveis simples (MMt), realizando-se de seguida a média das médias moveis
para o periodo (MMDt). A componente de tendéncia € estimada através da diferenca entre um
valor amortecido simples (MMt) e um valor amortecido duplo (MMDt). Apesar da sua
eficacia, este método assume que os valores mais recentes tém a mesma importancia dos
valores antigos na previséo do valor futuro (MAKRIDAKIS et al 1998).

Metodo de Brown: Utiliza uma constante de amortecimento no processo de atualizagdo de
duas constantes estimadas. A semelhanca do meétodo das médias moveis duplas, a
componente de tendéncia é estimada através da diferenga entre um valor amortecido
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“simples” ¢ um “duplo”. Este método apresenta a vantagem de conseguir atribuir diferentes
pesos para os valores histdricos 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 histdricos utilizando duas constantes de suavizacdo de nivel e de tendéncia que podem
variar entre 0 e 1. A precisdo da previsdo estd diretamente relacionada com o valor das
coeficientes de amortizacdo (MAKRIDAKIS et al 1988).

Nas séries que apresentem tendéncia e sazonalidade poderd ser aplicado o método Holt
Winters. O método baseia-se na previsdo da procura a partir da suavizacdo da série pela
determinacdo de componentes de nivel, tendéncia 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 nivel de
procura, enquanto que a variante aditiva é utilizada quando a amplitude da sazonalidade é
independente do nivel de procura (MAKRIDAKIS et al 1998).

Séries temporais associadas ao Modelo Aberto

Existem dois métodos utilizados com maior frequéncia na previsdo da procura associada as
séries temporais de modelo Aberto: o Método da Decomposicdo Classica e o0 Método de Box-
Jenkins (figura 7).

Método da Decomposicao Classica

Como referido, os componentes que caracterizam as séries temporais sdo a tendéncia,
componente sazonal e componente residual decorrente do erro. No caso das séries de modelo
aberto, h& que acrescentar a componente ciclica (MAKRIDAKIS et al 1998).

A Decomposicdo Classica € um método que se caracteriza por desagregar os valores
histéricos da procura nos varios componentes, calculando, posteriormente, a previsao atraves
da reunificacdo dos dados (MAKRIDAKIS et al 1998).

O método de Decomposicdo Classica pode ser do tipo aditivo, multiplicativo ou misto. O
método aditivo é utilizado quando as flutuacGes dos componentes ndo variam com o nivel da
série; o método multiplicativo é utilizado quando a variacdo dos dados relativamente a média
ndo é constante (MAKRIDAKIS et al 1998).

Método de Box-Jenkins

E um método de previsio baseado em modelos matematicos que visam captar o
comportamento da auto-correlagdo dos valores de uma série temporal (STAUDT 2011 apud
WERNER 2004). Este tipo de modelo é mais complexo, apresentando melhores resultados
gue os métodos de amortecimento em séries longas e pouco irregulares.

No entanto, caso a série apresente um comportamento muito irregular, a previsao serd menos
rigorosa do que a obtida através dos métodos de suavizacdo exponencial (MAKRIDAKIS et
al 1998).
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2.4 Anélise do Erro

Apbs a selecdo dos métodos aplicaveis, terd que ser feito um estudo dos erros gerados em
cada método de previsdo de forma a se identificar o modelo que apresenta menor erro. Apos
este passo sera feita uma analise do comportamento do erro de forma a determinar se o
modelo de previsdo adotado é capaz de prever detalhadamente o comportamento da procura
(JUNIOR A. 2007).

A avaliagdo da precisdéo do modelo pode ser feita com recurso a diferentes medidas
estatisticas. Destaca-se o erro medio, o erro absoluto médio, a soma dos erros quadraticos, o
erro quadratico médio, o desvio padrdo dos erros, o desvio padrdo da média dos erros e o erro
percentual absoluto médio (PITACAS M. 1999).

O erro quadratico médio é um dos métodos mais utilizados. Faz uma analise do valor absoluto
do erro. Apresenta valores mais indutivos que outras estatisticas

O erro percentual absoluto médio (EPAM) aplica-se quando se pretende fazer uma anéalise 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 previsdo pois é obtido o valor
percentual do erro sobre os dados. O EPAM ¢é a média dos erros absolutos percentuais. E
calculado com recurso ao valor absoluto do erro para cada periodo dividido pelo valor da
procura observada no periodo.

Para além das estimativas de erro supracitadas, ha uma outra estatistica a mencionar: a
estatistica U de Theil. Esta estatistica ndo faz uma descri¢do do erro. Revela a eficiéncia do
método de previsdo comparativamente ao método “naive” (método que assume que a procura
do periodo t € igual a procura do periodo t-1). O valor minimo da estatistica U-Theil é 0,
valor que corresponde a um método de previsdo da procura perfeito. O valor da estatistica U-
Theil pode assumir os valores de 1, quando o método “naive” ¢ tdo eficiente quanto o método
em avaliacdo ; valores de U > 1, quando 0 método “naive” é menos eficiente que o método
em avaliacdo; valores de U < 1 quando 0 método “naive” é mais eficiente que 0 método em
avaliacdo (LOBO, B. 2007).
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3 Funcionamento do Departamento Supply Chain

A Supply Chain € um sistema formado por processos, pessoas, tecnologias, informacoes 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 a producgdo, apresentando um forte
vinculo com a area industrial e comercial.

A figura 8 descreve o processo de Supply Chain que da o nome ao departamento em anélise.

Fornecedores Matérias-Primas Produgao Distribuicéo Mercados
Folha Litografada Espanha General Line
Brasil Componentes GL San Adnan Espanha/Franga
-—
Holanaa 4" Portugal Aerosstis
€ Vale de Cambra General Line ’ )
Bobinas de Portugal/Espanha/UK
China Folha Flandres
Folha Litografada Polénia Aerossois
Componentes AE Kleszczow :
Europa
Espanha
Figura 8. Funcionamento do Departamento de Supply Chain da COLEP

Adaptado de [SILVA (2011)]

Numa fase anterior a producéo, o departamento de Supply Chain interage com o departamento
comercial para gerir as encomendas e elaborar o planeamento da producdo. As encomendas
podem ser de clientes externos ou de clientes internos (de empresas do grupo). Para elaborar o
plano de producdo, o departamento devera assegurar a existéncia de matéria-prima, sendo
responsavel pela sua compra e pela sua rececéo e gestéo.

Existem dados parametrizados que auxiliam no processo de compra das matérias primas. Sao
0s casos da definigédo de stocks de seguranca e pontos de reposicgéo.

Numa fase posterior a producéo, o departamento € responsavel pela armazenagem de produtos
e respetivo controlo, pelo processo de expedicdo e pela analise de alguns indicadores de
performance como o nivel de servico.

Para fazer face a estes processos, o departamento Supply Chain encontra-se organizado pelas
areas: Servico ao Cliente, Planeamento, Expedicao, Gestdo de Stocks e Base de Dados.

3.1 Servico ao Cliente do Departamento Supply Chain

A area de Servico ao Cliente, Customer Service, é o elo de ligacdo entre a Producdo e o
Cliente. Num mercado tdo competitivo e imprevisivel, surge a necessidade de atrasar,
antecipar ou modificar encomendas. Cabe a area de Servico ao Cliente gerir estas
modificagdes e assegurar a satisfagéo do cliente.

Normalmente, o processo produtivo é desencadeado pela colocacdo de uma encomenda,
destinada a reposi¢do do stock de seguranca com base na previsdo de encomendas num
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horizonte temporal de quatro meses ou destinada a satisfacdo de uma encomenda de um
cliente.

O processo de previsdo de encomendas baseia-se em modelos suportados no histérico do
produto. Esta informagdo € depois reunida de forma a auxiliar a empresa no processo de
compra de matérias primas e no planeamento da producdo. Neste caso, 0 sistema gera
automaticamente uma sugestdo de ordem de producdo de forma a se repdr o stock de
seguranca.

No que diz respeito a satisfacdo de uma encomenda, a area de Servigo ao Cliente assiste a
todo o percurso do produto na fabrica, desde a criacdo virtual de uma necessidade até a
entrega do produto no destino acordado com o cliente.

O departamento Supply Chain recebe as encomendas oriundas de clientes e comerciais e
quando estdo reunidas as informacfes necessarias a producdo do trabalho, é feita a requisicéo
das encomendas em SAP.

A érea de Servico ao Cliente deverd assegurar a entrega da encomenda no destino acordado
pelo cliente. Este processo € auxiliado pelo departamento de Expedicdo que recebe os pedidos
de requisicéo de transporte e faz a requisicao do servigo junto de empresas transportadoras.

Se o produto for entregue ao cliente final numa data diferente da acordada e/ou com a
quantidade incorreta, ha uma contribuicdo negativa para a qualidade do servico (nivel de
servigo). Cabe ao departamento de Servico ao Cliente assegurar um nivel de servi¢o de 90%
para as embalagens industriais e alimentares e de 95% para as areas de Litografia e Aerossois.

3.2 Funcionamento do Departamento de Supply Chain - Gestao de Stocks e
Compras

A éarea de gestdo de Stocks e Compras deve garantir a existéncia de produto de forma a evitar
ruturas de stock. Por outro lado é constantemente pressionada para diminuir o valor de stock.
Devido a imprevisibilidade do mercado, a empresa detém um elevado montante de capital
empatado em stock, competindo a area de Gestdo de Stocks diminuir os valores global e total
do stock existente ha mais de 6 meses.

3.3 Funcionamento do Departamento de Supply Chain- Planeamento

A éarea de planeamento é a responsavel pelo controlo e planeamento dos processos de Art-
Work, Litografia, Corte Secundario, Estampagem e Montagem (figura 9).

Art-Work

Montagem Litografia

Planeamento

Corte

Beit b Ll Secundario
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Processo Art-Work

O processo “Art-Work” desenrola-se no Departamento de Fotolito e visa assegurar a
reproducdo da imagem pretendida pelos clientes. Os clientes enviam a informag&o necesséria
(imagem pretendida, textos e outras indicacdes pertinentes) para o comercial que, por sua vez,
re-encaminha essa informagdo para o departamento de Fotolito. Depois de reunida a
informacao, o departamento fotolito estuda a cor a aplicar no trabalho.

A duracdo deste estudo é muito varidvel. Depende do nimero de cores e vernizes a aplicar ja
que o processo de composicao da cor e aplicacdo de verniz tem que se repetir para cada cor e
verniz a utilizar.

Para a escolha do tipo de cor é necessario ter em atencdo o tipo de maquina a utilizar. As
maquinas de secagem convencional requerem um tipo de tinta diferente da usada nas
maquinas de secagem ultra-violeta uma vez que o processo de secagem € feito com recurso a
um forno. Este detalhe tem implicagdes ndo s6 no processo de Art-work como em todo o
planeamento de producdo ja 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
sdo 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 a quadricromia. Nestes casos 0
Departamento Fotolito tem que formular a composicdo dessas tintas e os seus intervalos de
aceitacdo (maximos e minimos de intensidade). Esta informag&o é enviada para o cliente para
validacdo sob a forma de carta, onde se inclui um prelo (impressdo do trabalho em folha
flandres) ou um PDF (impressdo do trabalho em papel).

Para além da formulacdo de tintas e da impressdo em PDFs e prelos, o Departamento de
Fotolito também executa outro tipo de trabalhos como a adequacdo de textos a incluir na
impressdo do corpo.

A analise da performance e carga do Departamento Fotolito € analisada a luz do nimero de
trabalhos executados (prelos, PDFs e outros trabalhos), do lead time e da Aderéncia ao
planeamento.

Processo Litografia

A litografia é uma area critica da empresa, apresentando-se como o principal gargalo do
processo produtivo.

A capacidade semanal da litografia € medida consoante um numero de trabalhos fixo,
desvalorizando-se a complexidade do trabalho, 0 nimero de folhas impressas e 0 nimero de
cores aplicadas.

A litografia € um processo produtivo muito exigente, exigindo tempos de setup elevados. O
percentual de tempo e desperdicio maior corresponde ao periodo de afina¢do das maquinas
para obter a imagem e o padrdo pretendidos. Na fase inicial do processo de litografia sdo
produzidas 60 folhas de prova até se conseguir obter o padrdo de cores desejado. Para além da
variabilidade associada ao periodo inicial de producdo, ha outras dificuldade a enfrentar
durante a impressdo para garantir a fiabilidade do processo de litografia. As maquinas
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necessitam de ser afinadas constantemente devido a pequenas variacOes da distribuicdo de
tinta. Como a carga das maquinas é muito elevada, as intervencdes de manutencdo preventiva
sdo dificeis de conciliar o que, por seu lado, aumenta a probabilidade das maquinas
funcionarem com falhas. Por vezes esta situacdo pode mesmo condicionar a capacidade de
producdo com qualidade de alguns tipos de trabalhos em certas linhas.

Compete ao departamento de litografia otimizar a eficiéncia das linhas de produgéo,
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. E da competéncia do Departamento de Supply Chain garantir
uma elevada Aderéncia ao plano de litografia, reduzir o nimero de trabalhos em atraso e
subcontratagdes e assegurar que existe folha de flandres no formato necessario 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, ndo podem ser
vistas como as unicas causas de falha no nivel de servico.

Processo Corte Secundéario

Apos a transformacdo das Sugestdes de Planeamento de Producdo de litografia em ordens de
planeamento efetivas de litografia, procede-se a solicitacdo de folha cortada pela area de corte
primario. As folhas deverao ter dimensdes e espessuras indicadas para a producao do trabalho
de forma a envernizar e litografar a folha. A esta fase segue-se um corte secundario em que a
chapa € cortada consoante a dimensdo exigida pelas linhas de estampagem.

Processo Estampagem e Montagem

O processo de estampagem e montagem ocorre apOs a finalizacdo da etapa de corte
secundario. A folha segue para as maquinas de estampagem onde é dada a forma aos corpos,
fundos e cupulas das embalagens. A finalizacdo do produto culmina na sua montagem, onde
sdo reunidos corpo, fundo e clpula para a montagem do produto final.

Nos processos de “Estampagem” e “Montagem” ¢é avaliada a Aderéncia aos planos de
planeamento, sendo analisadas as causas dos atrasos e falhas de producdo. Se a causa do
atraso estiver relacionada com questBes de eficiéncia e confiabilidade das maquinas, os
responsaveis pelas etapas de estampagem e montagem deverdo analisar e corrigir essas
situacOes. Se a causa do atraso e da diminuicdo da Aderéncia 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 devera assumir a
responsabilidade pela falha.
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3.4 Funcionamento da Base de Dados - Supply Chain

A é&rea de Base de Dados € responsavel pela eliminacéo, atualizacdo e criacdo da informacéo
no software SAP (Sistemas, Aplicativos e Produtos para Processamento de Dados). A relacdo
com o departamento de Servigo ao Cliente é feita através desta base de dados, nomeadamente
através da insercao de encomendas em SAP.

A insercdo das encomendas em SAP gera sugestdes de ordens de planeamento (PPO’s-
Planned Production Orders) de producdo no MRP (planeamento das necessidades materiais).
As sugestdes de ordens de planeamento sé&o divididas em sugestdes de ordens de producdo de
estampagem, ordens de producdo de montagem, ordens de producdo de componentes
litografados e ordens de producédo de corpos litografados.

O “Planeamento” analisa as ordens sugeridas pelo SAP confrontando prazos de entrega,
pedidos de modificacdo, antecipagdo ou atraso de encomendas, necessidades de montagem e
estampagem, capacidade da litografia e a reducdo de tempos de setup. Dessa analise resultara
a conversdo das sugestdes em ordens de producdo efetivas a encaminhar para a produgao.

A relagdo da “Base de Dados” com o “Departamento de Gestdo de Stocks e Compras” é
também fundamental no processo de defini¢do de stocks de seguranca e pontos de reposicao.

3.5 Funcionamento da Expedigcdo — Supply Chain

Depois dos produtos serem embalados consoante um esquema de embalamento especifico e
indicado pelo cliente, estes sdo enviados para a area de armazenamento e registados no
sistema. O departamento de Supply Chain é igualmente responsavel pela requisicdo de
transportes para a entrega de encomendas.

De acordo com 0s prazos de entrega estipulados, a area de “Customer Service” otimiza as
entregas e solicita camides a area de Expedicdo. Ap0s reunir a informacdo sobre as varias
encomendas existentes para cada regido, a data e hora de chegada, o destino da mercadoria e
namero de paletes a transportar, a area de Expedicdo procede a requisicdo de camides junto
das transportadoras. A area de expedicdo é informada da hora de chegada e do nimero da
matricula do camido que fara a entrega da encomenda. De acordo com estes dados, a area de
expedicdo elabora uma lista de picking e coloca as encomendas no cais para expedicao.
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3.6 A importancia de criar um Balanced Scorecard para o Departamento de
Supply Chain

O departamento de Supply Chain € o elo de ligacédo entre o cliente e a empresa (no processo a
montante e a jusante da producdo), tendo impacto em todas as areas e departamentos da
fabrica.

Falhas no planeamento, no servico ao cliente, na expedicdo ou na disponibilizacdo de matéria-
prima geram falhas ao longo do processo de criacdo de valor. Se estas falhas ndo forem
controladas e resolvidas atempadamente, desencadeardo insatisfacdo no cliente e/ou custos
acrescidos na producéo e armazenamento.

Pelas razbes mencionadas anteriormente e pela importéncia estratégica do departamento na
concretizacdo dos objetivos estratégicos da empresa, foi proposta a criacdo de um Balanced
Scorecard. A criagdo de um Balanced Scorecard do departamento de Supply Chain permitira
compreender e detetar, rapidamente, desvios ocasionais no rumo estratégico delineado pela
Empresa e prop6r iniciativas estratégicas que colmatem esses desvios.

Até a0 momento, 0s responsaveis pelas varias areas do departamento de Supply Chain
reuniam indicadores semanais e mensais em documentos partilhados em Excel. Apesar destes
documentos proporcionarem dados relativos a evolucdo de cada area da Supply Chain,
tornam-se deficitarios pois ndo estdo associados a objetivos estratégicos e ndo proporcionam
uma visdo integrada do funcionamento global da Supply Chain.

3.7 A importancia do estabelecimento de Standards

A variabilidade da procura tem impacto em toda a cadeia logistica principalmente no
nivelamento da producdo’, nos stocks e no nivel de servico.

A empresa tem unidades produtivas em Portugal, Espanha e Polonia, 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 previsdo da procura.

O projeto de criacdo de standards visa antecipar a procura através da utilizacdo de modelos de
previsdo mais robustos que os atuais e a re-organizacdo do planeamento da producdo dos
componentes.

Através do estabelecimento de standards relativos a previsdo da procura, ao tempo de ciclo® e
a variabilidade associada a previsdo da procura procura-se melhorar a performance da
empresa. Esta melhoria passa pela otimizacdo de stocks em toda a cadeia logistica e a
utilizacdo eficiente das maquinas traduzida pela reducdo de setups. Esta acdo também ira ter
impacto na organizacdo das necessidades de pessoal permitindo prever a necessidade de
turnos com maior antecedéncia. Para além dos impactos financeiros decorrentes do
estabelecimento de standards pretende-se também aumentar o nivel de servico.

" Através do nivelamento da produgéo pretende-se produzir segundo um fluxo continuo de forma a satisfazer a
procura e evitar o inventario excessivo.

® No projeto demand standards sao definidos tempos de ciclo- periodo tedrico que decorre entre a necessidade da
colocacdo de duas ordens de producdo ou compra. O tempo de ciclo pode fazer referéncia ao planeamento da
producdo 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 integracdo de fornecedores,
clientes e fabricas de forma a se produzir e distribuir o produto correto, nas quantidades
corretas e no prazo acordado, contribuindo-se assim para a satisfacdo do cliente e para o
reforgo da competitividade da empresa no mercado.

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

Transposi¢do dos principios da empresa para o departamento de Supply Chain
Compreensdo do funcionamento do departamento de Supply Chain

Definicdo do mapa estratégico

Envolvimento dos responsaveis pelas areas do departamento Supply Chain
Definicéo de indicadores chave de performance- KPI

Definicdo de metas - targets

Construcdo do Balanced Scorecard

4.1 Transposicado dos principios da empresa ao departamento de Supply Chain

Tal como descrito nos capitulos anteriores, o estabelecimento da missdo, visdo e estratégia da
empresa sdo fatores fundamentais para a criacdo de um Balanced Scorecard empresarial.
Assim, foi feito um levantamento destes aspetos de modo a transpd-los a um nivel hierarquico
departamental.

Visdo da COLEP: “Ser o lider na criacdo de valor, promovendo a reestruturacdo das
indUstrias europeias de Manufacturing e Embalagens, através do estabelecimento de relagdes
de longo prazo com os clientes, integracdo e oferta de um servi¢o de superior qualidade.”
(Colep 2011)

Missdo da COLEP Miss3o do Departamento Supply Chain

¢Missdo:“Colaborarcom os nossos clientes *Missdo: Disponibilizar o produto na data e
para proporcionar bem-estar aos guantidade acordada através da:
consumidores.”(Colep 2011)

/ \ sReducdode desperdicio
Focalizacdo no cliente — Aleanger = swceder zs swpectztivas dos nessos +Diminuicdo do tempo de execucdo

«Flexibilidade da resposta
sReducdodo custo unitdric do produto

clisntez

Responsabilidade etica e social — Dessnvelver o3 negoctos de ums
mansira 2ticz @ socizlments respensavel

Promover a aprendizagem — Pzrssguir 2 sxeslinciz opsrzcionzl atravis
dz melheriz contua, fomentnde z divulgacio de conhecimente numa
organizagio em constzmte sprendizagem e crescimento

Abertura, confianca e sentido de justica - Respeitar 05 colegas dentro 2
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Justiga
Criatividade — Atraves ds novas 1dsizz e muctativas, onar um zmbisnts
Queprcpicie o trzbzlhe em equips. a2zt | 2 divertido /
Figura 10. Fatores essenciais a criagdo de um Balanced Scorecard

27



Balanced Scorecard and Demand Standards

4.2 Compreensédo do funcionamento do departamento Supply Chain

Para compreender o funcionamento do Departamento foi refinado o mapeamento do
departamento da Supply Chain.

Este processo foi alcancado através do dialogo com os responséveis de cada area da Supply
Chain e através do levantamento de informacdo util para a compreensdo dos processos,
(apresentacdes, relatorios entre outros documentos). Na figura 11 € ilustrado um exemplo dos
mapeamentos produzidos, outros exemplos podem ser consultados no ANEXO A.

Numa primeira etapa foi feita uma andlise dos processos fabris da empresa e refinado o
mapeamento associado aos processos nao fabris essenciais a performance do departamento de
Supply Chain. Desta analise foi possivel identificar oportunidades de melhoria dos processos
e associar indicadores de desempenho aos mesmos.

Data Base - Creation of a New Supplier

g2
BB ([ restommsssie " " e
35| (| Femte : e &
&

Pracurement

Data Base

CENTRAR

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

4.3 Definicdo do mapa estratégico

Apos a compreensdo do funcionamento dos processos da Supply Chain e das areas criticas ao
seu normal funcionamento, foi criado o mapa estratégico departamental. Este mapa foi
construido a um nivel mais simplificado (figura 12) e a um nivel mais detalhado (figura 13).
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Os mapas propostos sdo baseados no conjunto de principios relatados no ponto 4.1 e incluem
0s objetivos estratégicos departamentais. Estdo estruturados segundo as quatro perspetivas do
Balanced Scorecard (Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e
Crescimento), revelando as relagdes de causa efeito existentes.

4.4 Envolvimento dos responsaveis pelas areas do Departamento Supply
Chain

O hébito da medicdo, controlo e reporte de indicadores a chefia j& estd incutido no
departamento de Supply Chain. Porém, ndo existe um procedimento que incite 0s
responsaveis a preencher os dados numa base temporal fixa, o que dificulta a visdo da
performance departamental. Torna-se por isso essencial estabelecer prazos para o
preenchimento dos indicadores e explicar a importancia da submissdo de dados no periodo
exigido.
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4.5 Definicdo do indicadores chave de performance - KPI
Perspetiva Aprendizagem e Crescimento

A perspetiva de Aprendizagem e Crescimento representa a base que serve de suporte a
concretizacdo dos objetivos estratégicos definidos nas perspetivas “Processos Internos”,
“Clientes” e “Financeira”. Esta base deve ser criada a nivel humano, informacional e
organizacional.

Os objetivos estratégicos delineados para esta perspetiva sdo o alinhamento dos funcionarios
com a estratégia departamental, o desenvolvimento de projetos departamentais que visem 0
aumento da eficiéncia do departamento e o bom funcionamento da base de dados (figura 12).

Apesar dos objetivos estratégicos a este nivel ja estarem definidos, foi desenvolvido um
questionario de preenchimento anual de forma a avaliar a percecdo dos colaboradores face a
infraestrutura ao nivel humano, de divulgacdo da informacgéo e organizacional (ANEXO J).
Nos anos seguintes o departamento devera entregar esse questionario aos seus colaboradores e
assim compreender quais as melhorias a implementar. A titulo de exemplo, sdo apresentados
os indicadores estabelecidos no presente ano para avaliar o funcionamento da base de dados.

Ter acesso a informacgdo correta e de uma forma répida é essencial a qualquer area do
Departamento. Foram, por isso, definidos indicadores capazes de contemplar estas situacdes
como é o caso do Lead time de disponibilizacéo de informacéo (ANEXO B).

Perspetiva Processos Internos

Os objetivos estratégicos relacionados com a perspetiva “Processos Internos” derivam do
atendimento as expetativas dos acionistas e clientes-alvo. Ao nivel dos Processos Internos
foram definidos como objetivos estratégicos o desenvolvimento de um excelente processo de
compra, de excelentes operagdes produtivas, de um excelente processo de planeamento e da
otimizacdo dos custos departamentais (figura 12).

Nesta etapa serd feira uma breve analise de cada um dos objetivos estratégicos desta
Perspetiva. O painel de indicadores criado para esta perspetiva e respetivos objetivos
estratégicos esta detalhado no ANEXO B.

Excelente Processo de Compra

Numa época de recessdao economica e de elevada competitividade ndo é possivel praticar
margens de venda que permitam absorver erros e outras faltas de eficiéncia 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 histérico.

Atualmente, a avaliagcdo de fornecedores € gerada pelo SAP. Apresenta quatro parametros -
preco, qualidade, entregas e servigo - cada um com diferentes ponderacfes. Estes parametros
séo da responsabilidade dos Departamentos de Procurement, Qualidade e Supply Chain.

O Departamento de Procurement é responsavel pela negociacdo de precos e das condigfes de
entrega. E também responsavel pela analise da avaliagdo dos fornecedores, informando o0s
mesmos sobre os resultados da avaliacéo.
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O Departamento de Qualidade interage no processo de avaliacdo de fornecedores através da
avaliacdo da qualidade das entregas.

O Departamento de Supply Chain é responsavel por garantir que as datas dos
pedidos/entregas estdo corretamente preenchidas. O processo de avaliagcdo de fornecedores
pode ser consultado com mais detalhe na instrucdo de trabalho: Avaliacdo de Fornecedores
presente no ANEXO C.

Pela importancia que a avaliacdo de fornecedores ocupa no contexto departamental, foi
sugerida a implementacdo de indicadores relativos ao nivel de servico dos fornecedores e
respetivos acordos logisticos.

A atual conjuntura econémica e a instabilidade decorrente do aparecimento de novos produtos
dificulta a previsdo da procura das embalagens metalicas. Em resposta a esta situacéo, a
empresa tem vindo a desenvolver estratégias para definir o nivel de stock de seguranca a
adotar, procurando evitar os excessos de existéncias e ruturas de stock.

Os stocks de seguranca sdao definidos de acordo com a experiéncia dos responsaveis pelas
compras sendo dificil produzir resultados fidedignos devido a variedade de produtos e a
imprevisibilidade dos padrdes de consumo. O estabelecimento da taxa de rotagcdo de produto
podera auxiliar a empresa no processo de definicao de stocks de seguranca, pelo que deve ser
incluido no Balanced Scorecard (consultar ANEXO B).

Uma outra estratégia desenvolvida para fazer face aos excessos e ruturas de stock foi a recolha
de informacdo através de um portal criado pela empresa onde os clientes colocam as suas
encomendas e previsdes. Apesar desta estratégia apresentar um grande potencial na previsao
da procura, a Aderéncia dos clientes ao portal é relativamente baixa. Para otimizar as
potencialidades desta ferramenta deve proceder-se a identificacdo dos clientes que aderem ao
portal e devem ser propostos mecanismos que associem beneficios financeiros ou logisticos
aos clientes que adiram ao portal.

Ap0s encontrar mecanismos que auxiliem o processo de previsdo da procura, € importante
compreender qual o seu impacto no rigor da previsdo da procura. Para tal, € medida a
Aderéncia ao Forecast das trés areas de Metal Packaging: “Alimentares” “Aerossois”, e
“Industriais”(consultar ANEXO B).

Excelente processo de planeamento

Uma melhoria na gestdo do planeamento condicionara positivamente toda a cadeia de
abastecimento, permitindo responder rapidamente aos pedidos dos clientes sem acréscimo dos
custos variveis.

Os principios do pensamento Lean afirmam que a producdo deve ser puxada pelas
encomendas do mercado. Porém, no setor em analise e em particular na area industrial e
alimentar, a exequibilidade da producdo puxada é comprometida por prazos de entrega de
24horas. Estas ordens provocam um desequilibrio no fluxo produtivo fabril, originando custos
acrescidos decorrentes de setups e horas extra.

No ambito de colmatar as dificuldades decorrentes da colocacdo de ordens de produ¢do num
curto espaco de tempo - rush orders, séo feitos acordos logisticos com clientes de forma a
assegurar um stock de seguranca que permita dar uma resposta rapida e eficiente aos pedidos
dos clientes. Por este motivo, considerou-se imperiosa a integragdo de indicadores que
reflitam o numero de acordos logisticos com clientes.
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Apesar da criticidade de todas as areas no funcionamento do departamento em anélise, a area
de planeamento de litografia encontra desafios constantes que comprometem a data de entrega
e a disponibilidade das maquinas, conduzindo a necessidade de subcontratar trabalhos de
litografia. A subcontratacdo de litografia € muito dispendiosa correspondendo a um elevado
percentual dos custos do departamento. O Balanced Scorecard devera por isso contemplar o
namero de trabalhos subcontratados e respetivo custo.

A medida que se analisaram os indicadores associados ao planeamento e se procurou chegar a
raiz dos problemas, constatou-se que grande parte das falhas na performance do planeamento
estd associada ao processo produtivo de litografia (consultar capitulo 3 para uma explicacédo
mais pormenorizada do funcionamento da Litografia). Esta foi a principal razdo para
aprofundar os indicadores relativos ao processo de litografia de forma a compreender quais as
causas que estdo associadas ao défice de performance. Neste sentido, de forma a compreender
os savings relacionados com setups, é medida a Aderéncia’ ao plano de litografia de forma a
compreender os desvios entre 0 que € planeado e o que é efectivamente litografado, a
capacidade da litografia, 0 nimero de trabalhos de litografia em atraso e o numero de
litografias combinadas.

Na analise destes indicadores, foi possivel constatar que o indicador que reflete a capacidade
de producdo da litografia ndo possuia carateristicas SMART (consultar capitulo 2),
inviabilizando a responsabilizacdo pelas falhas nos resultados. Atualmente, a capacidade da
litografia € medida em numero de trabalhos devido ao forte contributo dos setups no
percentual do tempo planeado, como ilustrado na figura 14, relativa a eficiéncia da litografia
no ano 2011.
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Figura 14. Overall Equipment Effectiveness (OEE) Litografia 2011

Apesar dos setups ocuparem uma importancia significativa no tempo planeado, o indicador de
medicdo da capacidade em nimero de trabalhos néo reflete a complexidade associada ao
processo de litografia.

% Aderéncia ao plano é um termo que reflete o devio existente entre 0 que é planeado produzir e o que é
efetivamente produzido.
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Neste sentido, foi feito um conjunto de entrevistas aos responsaveis pelo planeamento geral
da producdo, pelo planeamento da litografia e pela programacdo da litografia para
compreender melhor os fatores que condicionam a capacidade das linhas de litografia'®. Deste
estudo foi possivel concluir que as especificidades gréficas relacionadas com a cor, bem como
0 numero de trabalhos e o nudmero de folhas associado a cada trabalho, séo os fatores
determinantes pelo grau de ocupacéo das linhas destinadas a litografia.

Na impossibilidade de condensar estes trés fatores num anico indicador capaz de refletir a
capacidade da litografia, procurou-se encontrar uma metodologia alternativa de avaliacao.

O método proposto baseia-se na introducdo de uma comparacdo entre o OEE (Overall
Equipment Effectiveness) meta e OEE real da litografia para melhor aferir a performance da
litografia associada as necessidades do departamento de Supply Chain segundo os critérios
seguintes: caso 0 OEE semanal/mensal se aproxime do OEE meta mas o nimero de trabalhos
requeridos pelo planeamento ndo seja satisfeito, a litografia devera ser desresponsabilizada
pelo atraso; caso 0 OEE semanal/mensal apresente um diferencial muito grande do OEE meta,
a responsabilidade pelos trabalhos em atraso deverd ser atribuida ao Planeamento da
Litografia. A figura 15 apresenta um gréafico que ilustra esta abordagem.
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Figura 15. Proposta para analise da capacidade da litografia

Excelentes operacdes produtivas

Apesar da qualidade das operacdes produtivas ser essencial a produtividade da Supply Chain,
nem todos os indicadores de produgdo tém que ser contabilizados no Balanced Scorecard
Departamental da Supply Chain, ja que o que se pretende contabilizar no objetivo estratégico
em analise é o impacto das acfes do departamento de Supply Chain no Departamento de
Producéo e as causas dos desvios entre as ordens planeadas e as ordens executadas.

A acdo proveniente do Departamento de Supply Chain que causa maior impacto ao nivel
produtivo € a colocacdo de rush orders- pedidos de entrega de encomendas inferiores ao lead
time estipulado. Ao serem produzidas encomendas através de rush orders ha um desequilibrio
do fluxo produtivo: as programagdes da producdo previstas sdo totalmente alteradas podendo

19| inhas de producdo constituidas por trabalhadores e por um sistema de aplicacdo de tinta e secagem destinadas
a aplicagdo de vernizes ou cores na folha flandres.
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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 logisticos com o0s
clientes, 0 nimero de rush orders mensais é geralmente superior a zero. A medi¢do das rush
orders € essencial para poder agir rapidamente quando o0 seu nUmero atinge valores
incomportéveis e para se compreender eventuais ineficiéncias da producdo (ANEXO B).

Outros indicadores que devem ser contabilizados para avaliar a performance das operacoes
produtivas sdo o nimero de trabalhos combinados, o numero de trabalhos com menos de 500
folhas, 0 nimero médio de trabalhos com OPF! e a aderéncia aos planos de litografia,
estampagem e montagem.

Os trabalhos combinados sdo aqueles que podem ser litografados conjuntamente com outros
trabalhos na mesma série de litografia sem que para isso seja necessario um novo setup. O
numero de trabalhos combinados corresponde a poupancas em nimero de horas gastas em
setup pelo que ¢ desejavel que o seu valor seja maximizado.

Os trabalhos com menos de 500 folhas conduzem a ineficiéncias no processo de litografia.
Nestes trabalhos o numero de folhas gasto para calibragdo da méquina é proporcionalmente
maior ja que, em termos absolutos, o numero de folhas gastas para a calibracdo é semelhante
para trabalhos com maiores ou menores folhas. Se nos trabalhos com um maior nivel de
folhas, o custo do periodo de calibracédo € dissipado, em trabalhos com menos de 500 folhas, o
custo associado ao periodo de calibracdo é mais dificil de comportar. As alternativas para esta
situacdo sdo os trabalhos combinados. Nas situacGes cujas carateristicas do trabalho nédo
permitam a execucdo de trabalhos combinados, a empresa deve ponderar a aceitacdo da
encomenda.

O ndmero médio de trabalhos com aplicacdo de cor (OPF) é um indicador que reflete o
nimero de pedidos em carteira, constituindo-se como um indicador essencial para o
balanceamento das linhas.

A Aderéncia aos planos de litografia, estampagem e montagem é de extrema importancia para
a compreensao dos desvios entre a producéo planeada (pelo Departamento de Supply Chain) e
a producdo efetivamente produzida (Departamento de Producdo). As causas destes desvios
devem ser aprofundadas de forma a compreender se o desvio foi gerado por
avaria/ineficiéncia das maquinas e se é possivel o Departamento de Producdo fazer um novo
planeamento da producédo de forma a minimizar setups.

Otimizacgao dos custos departamentais

Ao planear e executar de forma mais eficiente a producdo de bens, a compra de matérias-
primas e subsidiarias e a gestdo dos stocks consegue-se alcancar uma reducdo significativa
dos custos operacionais. No entanto, estes ndo sdo 0s Unicos custos associados ao
Departamento. E necessario contabilizar os custos das sub-contratacdes de litografia, os extra-
custos de transporte (decorrentes da utilizagdo de dois motoristas, da ndo otimizacdo das
cargas, de horas extra ou até de percursos alternativos) e os custos decorrentes de excessos e
restos de producéo que ndo podem ser imputados aos clientes (ANEXO B).

1 OPF é 0 nome que se da a aplicag&o de cor ou imagem a um trabalho de litografia.
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Perspetiva Clientes

No setor de atividade das embalagens metélicas, os clientes distribuem anualmente as suas
encomendas por um conjunto restrito de fornecedores consoante parametros de
confiabilidade, qualidade e preco. A insatisfacdo dos clientes traduz-se essencialmente na
reducdo do volume a requisitar para 0 ano seguinte através da valorizagdo de outros
fornecedores. Por esse motivo, sdo necessarios indicadores que auxiliem a compreensdo da
evolucéo da retencao de clientes.

O tempo de resposta aos pedidos dos clientes é cada vez mais um fator decisivo para o
negocio. Os acordos logisticos apresentam-se como auxiliares para a obtencdo do nivel de
servico acordado, sendo necessario medir os impactos destes acordos na retengdo de clientes e
qual a diferenca entre o nivel de servico acordado e o nivel de servigo atingido (ANEXO B).

A fabrica de Portugal é fornecedora interna das fabricas de Espanha e Poldnia, fornecendo-
Ihes folha litografada e componentes. Por esse motivo, € importante contabilizar ndo s6 o
nivel de servigo para os clientes externos mas também o nivel de servico 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 aerossois em Portugal e o setor de aerossoéis Poldnia;
por clientes internos entende-se o servico da litografia, o servico de Portugal a Espanha e o
servico de Portugal a Polonia. Os indicadores relativos a Perspetiva Clientes sdo 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 sdo a minimizacdo do desperdicio e o
aumento da rentabilidade.

A minimizacdo de desperdicio relaciona-se com 0s principais custos decorrentes de eventuais
ineficiéncias no processo produtivo. Estes custos podem ser medidos através de trés
indicadores: Custo extra de Transporte (ineficiéncia decorrente da ndo otimizacdo das cargas,
da utilizacdo de dois motoristas), Write-offs (custos decorrentes de stock considerado obsoleto
que foi abatido) e nimero de trabalhos subcontratados de litografia.

A concretizacdo do objetivo relativo ao aumento da rentabilidade passa pela redugdo do
working capital e do valor de stock em armazém ha mais de 6 meses.

Na contabilizacdo do working capital é contabilizado o inventério, as contas a receber e as
contas a pagar. Ainda que o valor em stock armazenado ha mais de 6 meses esteja
contabilizado no inventario, a sua importancia no contexto financeiro da empresa justifica a
criacdo de um indicador especifico capaz de o contabilizar.

4.6 Definicao de metas

Para os indicadores mencionados, foram definidas metas que constam no ANEXO D. A
quantificacdo das metas resultou de um consenso entre 0s responsaveis por cada area do
Departamento de Supply Chain e de a¢des de benchmarking.
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4.7 Construcédo 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 acdes 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.
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Figura 16. Painel principal do Balanced Scorecard Departamental

O painel principal da plataforma é apresentado na figura 16. Resume a performance global do
departamento. Neste painel é possivel aceder a um menu e as diferentes perspetivas do
Balanced Scorecard. A partir deste menu principal é possivel navegar para as restantes
funcionalidades da plataforma (ponteado vermelho) e a partir da selecdo dos icones
associados a cada perspetiva, é possivel aceder a sub-paineis onde é detalhada a performance
associada a cada objetivo estratégico (ponteado verde).
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Figura 17. Sub-painel mensal associado a perspetiva dos Processos Internos

do departamento de Supply Chain
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Nestes sub-paineis é disponibilizada informacdo semanal e mensal relativa aos indicadores
associados aos objetivos estratégicos. A titulo de exemplo, mostra-se o sub-painel semanal
associado a perspetiva processos internos (figura 17).

Ao selecionar um objetivo estratégico sdo apresentados os indicadores associados a esse
objetivo. Nesse conjunto de indicadores, o utilizador tera acesso aos resultados até a data -
Yield to Date - do ano corrente e ano anterior desse indicador, bem como & meta definida e ao
comportamento face a meta. Esta apresentacdo dos dados é complementada com informacao
gréafica que ilustra a evolucdo semanal dos indicadores (gréfico azul), a performance do ano
anterior (tracejado vermelho) e a meta anual definida (linha verde).

A visualizagdo dos indicadores sob a forma grafica pode ainda fazer-se sob a forma de racio
(RATIO).

Estas informacOes séo complementadas com uma ligacdo ao mapa dos processos associados
(ASSOCIATED PROCESSES) e com a indicacdo do responsavel 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 esta associado um menu secundario (assinalado a amarelo na figura 18)
que permite consultar as restantes iniciativas do Balanced Scorecard (“Clients”, “Internal
Processes” e “Learning & Growing”) e alterar a visualizacdo do indicador para uma medida
temporal diferente (MONTH).

De forma a colmatar as ineficiéncias no preenchimento dos dados no prazo estipulado, foi
desenvolvido um mecanismo que envia um e-mail aos intervenientes no processo a requisitar
o0s dados.

A ferramenta desenvolvida permite ainda sugerir, modificar e alterar iniciativas associadas
aos objetivos estratégicos departamentais. Estes painéis foram projetados para conferir uma
facil submissdo de iniciativas através do preenchimento baseado em comboboxs (figura 18),
de mensagens de alerta e da digitacdo de datas através de calendario (figura 19).
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Select the field of improvement

Perspective nternal Processes
Perspective nternal Processes - Objective Excellent Planning Process

seq] ter [qua| qui

Objective Excellent Planning Process * Name of Iniciative | Weekly Meetings with Lithography Scheduller

Wame of Iniciative | Weekly Meetings with Lithography Scheduller Priority High
Priority High - Beginning date 5 S O A A R
Seginning date Closing Date * iz iz Etes fie fir
" Medium = .
Closing Date Low Stus 18 [19 |20 [21 [22 |23 |24

Status - Results 5 |5 |7 |5 = =
Results

Problems Submit
Submit
Figural18.  Preenchimento de dados Figura19.  Preenchimento de data
através de opcdes de combobox atraves de opcéao de calendario
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5 Metodologia associada ao projeto Demand Standards

O projeto Demand Standards visa a criagdo de perfis ou standards de procura que auxiliem a
Empresa no planeamento da producdo, na diminuicdo de stocks e na melhoria do nivel de
Servico.

A criacdo de Demand Standards na Colep ¢é recente. Com o presente projeto foi possivel
aperfeicoar alguns standards ja existentes e alarga-los a outras linhas. Através deste projeto,
procurou-se definir standards de procura através de modelos estatisticos de previsdo bem
como aprofundar e aplicar procedimentos prévios necessarios a uma correta criacdo de
standards, como sejam as etapas de: selecdo da linha piloto, recolha de dados historicos,
tratamento de dados historicos, anélise dos dados historicos, aplicacdo de modelos estatisticos
de previsdo e implementacédo de standards no software SAP.

5.1 Selecdo da linha piloto

A produgdo na Colep esté organizada por linhas. As linhas de producdo podem ser dedicadas,
guando produzem somente um formato, ou partilhadas, quando produzem mais do que um.
Cada formato pode ter diferentes especificidades a nivel 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
necessario definir stocks especificos para cada tipo de componente.

Tabela 3. Componentes associados ao formato BT-276

Componentes

BT 276

BT 276 IC PG

Formato- BT 276 BT 276 IC PG EC GD

(fundos de diametro 276) | 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 selecdo da linha piloto do projeto Demand Standards teve, por isso, que ter em
consideracdo, para cada linha: o valor de stock empatado, 0 nimero de formatos e 0 numero
de componentes.

Stock médio por linha

Para cada uma das linhas de producéo 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 producéo.
A importancia relativa acumulada de cada linha esta representada pela linha a vermelho.
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Figura 20. Valor do stock médio por linha (valores arbitrarios por
questdes de confidencialidade)

Da andlise da figura 20, é possivel concluir que as linhas mais a esquerda (83, 36, 70, 11, 18,
82, 34 e 40) sdo aquelas que apresentam um maior valor médio de stock. Aparentemente, sdo
as linhas de maior valor agregado.

Porém, para melhor caracterizar a importancia da linha piloto ndo basta analisar o valor médio
de stock. E necessario combina-lo com o nimero de formatos e de componentes produzidos
por linha. A figura 21 mostra a relacdo destas trés variaveis (stock médio de stock, nimero de
componentes e de formatos) para cada linha. A dimensdo dos circulos de cada linha é
proporcional a quantidade de componentes para cada linha (circulos maiores correspodem a
linhas com maior nimero de componentes).

STOCK
VALUE valor médio de stock, risco e complexidade das linhas de producéo

N° componentes

N° formatos

Figura 21. Analise combinada, para cada linha, do valor de stock, do
namero de componentes e do nimero de formatos (valores
arbitrarios por questdes de confidencialidade)

Conhecidas as carateristicas das linhas, procurou-se identificar as prioritarias para o inicio do
estudo. Para a tomada de deciséo, foi calculado o valor de stock médio de cada componente
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em cada linha seguido de uma analise de duas varidveis: “valor médio de stock por
componente por linha”, obtido através da divisdo do valor médio de stock pelo niimero de
componentes produzidos, € “n° de formatos”.

Para se estabelecer, de uma forma mais intuitiva, as prioridades de intervencédo nas linhas, foi
feita uma analise da distribuicdo das varidveis “valor médio de stock de componentes” e “n°
de formatos”. Desta analise foi feita uma distribuigdo dos valores das variaveis nos 1°, 2° ¢ 3°

quartis (tabela 4).

Tabela 4. Estudo da distribuicé@o do valor de stock por componente e n° de formatos

Percentual valor de stock por
componente
Minimo 0%
1°Quartil 2%
2°Quartil 3%
32Quartil 5%
Maximo 90%

N2 formatos

Minimo

12Quartil

2°Quartil

32Quartil

o | (W R

Maximo

De acordo com esta analise foram estabelecidos indices de prioridade consoante o grau de
importancia da intervencao na linha (tabela 5), correspondendo o indice 1 (um) a um grau de
importancia superior e o indice 4 (quatro) a um grau de importancia inferior.

Tabela 5. Defini¢éo de indices criticos para o valor de stock para componente e n°
de formatos

Valor de Stock por Componente

superior ao valor do 32Quartil

N2 de Formatos

entre o valor do 22 e 32Quartil

igual ao 12Quartil

entre o valor do 12 e 22Quartil

entre o valor do 12 e 22Quartil

H (W N |-

inferior ao 12Quartil

entre o valor do 22 e 32Quartil

w I (Wb

superior ao 32Quartil

Os dois indices de prioridade foram depois agregados num Unico indice (admitindo igual
importancia ao valor de stock por componente e n° de formatos) de acordo com as
combinagOes apresentadas na tabela 6. Da aplicagdo desta metodologia resultou uma
calendarizacédo de prioridades de intervencéo nas linhas que é apresentada de forma detalhada

no ANEXO F.
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Tabela 6. Indice critico Unico

indice critico relativo ao nimero
de formatos
2 3 4
o
o 2 1 2 3 4
[©] o [
=2 o =
+- [
$ 5 8
g 2 2| 2 3 4 5
(o] =
£ 55
= e
5 5 8| 3 4 5 6
o S £
-
= 4 5 6 7

Este procedimento permitiu classificar as prioridades de intervencédo nas linhas de acordo com
seis indices de criticidade. Na tabela 7 mostram-se os indices criticos mais importantes e
correspondentes linhas de producdo. As linhas 26 e 82 que tinham sido escolhidas para
iniciagdo do projeto Demand Standards, ndo se encontram entre as mais criticas, apresentando
um indice de critico unico de 3 e 4, respetivamente.

Tabela 7. Resultados do indice critico Unico

Linha de Produgdo

indice critico consoante valor
stock componente

indice critico consoante
n? de formatos

11

[EEN

N

70

93

16

26

36

83

35

82

[ N N S S e =

Alrlwlw|lw lwin(N

indice critico tnico

No presente projeto decidiu-se escolher a linha 11 como linha piloto visto que apresentava um
elevado nivel critico e graves problemas no nivel de servico.
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Caracterizagdo dalinha 11

Os formatos produzidos na linha 11 sdo: BT 276, BT 286 (fundos de didametro 276 mm e 286
mm), LD 273 e LD 2731 (tampos de didmetro 273 mm). A estes formatos estdo associados um
conjunto de treze componentes conforme se mostra na tabela 8.

Tabela 8. Formatos e componentes associados a producéo da linha 11

Linha Formato Componente Denominagao

51-18057 BT 276

51-18086 BT 276 ICPG

51-18087 BT 276 ICPGECGD

BT 276 51-18150 BT 276 UN IC GD ESP. 0,34

51-24904 BT 276 UN ESP.0,34

51-25222 BT 276 EC GD

11 51-39152 BT 276 UN IC PG ESO. 0,34

51-31075 BT 286

BT 286 51-30149 BT 286 EC GD

51-38422 BT 286 EC GD

51-31077 LD 273 FT EC GD PREPARADO

LD 273
51-40002 LD 273 FTECCL

LD 2731 51-38426 LD 273 ECGD

*Nota: a criagdo do componente 51-40002 destinou-se a uma encomenda pontual

5.2 Recolha de dados histoéricos

Os dados historicos foram recolhidos atraves da procura dos varios componentes produzidos
na linha 11, no software SAP.

5.3 Tratamento de dados historicos

Os dados historicos, depois de recolhidos, foram analisados no sentido de se identificarem os
valores atipicos. Desta analise concluiu-se que a existéncia de valores atipicos estava
relacionada com diferentes fatores como por exemplo, acGes promocionais esporadicas e
modificagdes solicitadas pelos clientes ou propostas internamente.

A metodologia adotada no tratamento dos valores atipicos seguiu 0s fundamentos tedricos
apresentados no capitulo 2.

5.4 Analise dos dados historicos

Os dados histéricos de cada componente foram analisados no sentido de se caracterizar a sua
tendéncia e sazonalidade.

A tendéncia foi estimada a partir da técnica de regressdo linear simples como exemplificado
na figura 22.
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Figura 22. Estimativa da tendéncia do consumo dos componentes 51-31077 e 51-
18057

Atraves da analise destes graficos foi possivel constatar que o comportamento da tendéncia
dos dados histéricos difere consoante 0 componente.

Na analise de sazonalidade procurou-se compreender se os valores dos consumos historicos
aparentavam um comportamento sazonal. A titulo exemplificativo, a figura 23 mostra a
evolucdo mensal do consumo do componente 51-18057 num periodo de 2008 a 2012.

Evolu¢do mensal do consumo dos componentes 51-18057

90,00
50,00 ——

m:an \
//\\ \

50,00

30,00

20,00

10,00
0,00

—008 1008 2010 —1011 m— 2012

Figura 23. Exemplo da evolugéo do consumo do componente
51-18057

A possibilidade da existéncia de sazonalidade foi analisada através da anélise da auto-
correlacdo e auto-correlacdo parcial, recorrendo ao software SPSS (figuras 24 e 25).

" Uppes Confidence Limid

ACF

Lag Number

Figura 24. Gréfico de auto-correlagdo para o componente
51-18057
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Figura 25. Gréfico de auto-correlagdo parcial para o componente
51-18057

O grafico da auto-correlacdo (figura 24) evidenciou que o consumo do més 1 apresentava uma
correlacdo contraria, a0 més 2, muito forte, excedendo os limites de confianga. Constatou-se
ainda que o comportamento do més (m+2) se assemelhava ao comportamento do més (m).
Este padrdo comportamental induz um comportamento sazonal de periodicidade 2.

No entanto, ndo foi possivel tirar conclusdes do grafico da auto-correlacdo sem analisar
primeiro o gréafico da auto-correlacdo parcial (figura 25). Este espelha a intensidade da relacdo
entre duas observacdes da série mas mantem constante o efeito das restantes observagoes (ao
contrario do grafico da auto-correlacdo). A analise deste grafico permite compreender o
impacto do consumo no més (m), com o seu consumo num periodo posterior (m+i), podendo-
se concluir a existéncia de uma correlacao significativa no desfasamento temporal 2.

Os resultados obtidos do estudo da auto-correlacdo podem ser consultados na tabela 9. Ai se
mostram a existéncia de sazonalidade para os diferentes componentes e respetivo periodo de
desfasamento.

Tabela 9. Avaliacdo da existéncia de sazonalidade para cada componente e respetivo
desfasamento

Componente | Sazonalidade | Desfasamento

51-1B0B6 sim z
51-18057 sim 2
51-18087 sim 2
51-18150 sim z
51-24904 sim 2
51-25222 sim 2
51-30149 sim z

51-31075 néo aplicavel

51-31077 néo

51-38422 nao aplicavel
51-38426 néo aplicavel
51-39152 néo aplicavel
51-40002 nao aplicavel

*0 consumo dos componentes 51-31075 e 51-40002 é pontual
*0Os componentes 51-39152; 51-38422; 51-38426 sdo recentes e por isso ndo é possivel obter dados histéricos que suportem
a previsdo dos consumos
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5.5 Aplicacdo de modelos estatisticos de previséo e respetiva validagao

Os modelos estatisticos de previsdo utilizados foram os de Holt Winters Aditivo,
Multiplicativo aos componentes cujos consumos historicos induziam a existéncia de
sazonalidade. O modelo de Holt, Brown e Amortecimento Exponencial Simples aos
componentes cujos consumos nao apresentavam sazonalidade. Os fundamentos tedricos
destes métodos foram apresentados no sub-capitulo 2.2.

Tabela 10.Erro percentual absoluto medio gerado pelo modelo atual e pelo modelo
proposto para cada componente

Componente Modelo Atual Modelo Proposto
21-18057 32% 28%
51-18086 42% 15%
51-18087 100%== 28%
81-18140 100%== 29%
81-24504 F1% 21%
81-25222 T5% 28%
51-30149 100%== 18%
21-31077 100% <= 3%

Os calculos efetuados para cada modelo constam no ANEXO H. A tabela 10 resume apenas 0
erro percentual absoluto médio gerado pelo modelo atual e modelo proposto para cada
componente.

No sentido de compreender se a distribuicdo seguia um comportamento aleatdrio ou se existia
algum tipo de relacédo entre os erros, foi feito um estudo a normalidade do erro. Deste estudo
foram obtidos valores aleatdrios, descartando a hipo6tese dos erros estarem relacionados.

Numa fase posterior procurou-se comparar a precisdo do método atual com a do método
ingénuo através da estatistica U-Theil. Desta comparacdo concluiu-se que os valores obtidos
decorrentes dos métodos de previsdo aplicados produziam resultados mais proximos da
realidade do que o método ingénuo, demonstrando-se assim estarem reunidas as condigdes
para a aplicacdo dos métodos em estudo.

5.6 Implementacao de standards no software SAP

A aplicacdo do processo Demand Standards ao software SAP incluiu cinco etapas essenciais:
1. Definicdo do consumo semanal dos componentes

2. Definicdo de um calendario de producao de acordo com os tempos de ciclo de
cada formato

3. Criacdo de um plano de litografia de acordo com o calendario de producéao e
cobertura de stock

4. Criagéo de um plano de produgéo para 0s componentes

5. Criacdo de um plano de compras intercompany de acordo com o calendario de
producéo
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5.6.1- Defini¢do do consumo semanal dos componentes

O consumo semanal dos componentes (coluna a amarelo na tabela 11) é obtido da previsdo
dos consumos mensais conforme referido na etapa 5.5. Estas previsdes de consumos sdo de
seguida aplicadas as transacdes em SAP de forma a obter um planeamento mais préximo da
realidade.

Tabela 11.Layout associado ao planeamento da litografia percentuais médios
Packaging Standards (Litografia)
@AY TR B #EH Tl s

Forma_~ Material Texto breve rmaterial Mat, Litog  Comsurno  MRP Tot  |Stock Tota |Cob, Stock Proposta L Lote Maxim | WIP Lito Sem, PI

BTZ276 51-39152 BT 276 UNIC PG ESP. 0,34 9139151 2,000 0,085 15,512 7.8 9,000 23
51-18057 BT 276 51-21890 12,000 13,734 86,026 7.2 60,000 25
51-18086 BT 276 IC PG 51-18270 5,000 4,706 42,285 8,5 30,000 23
51-18087 BT 276 IC PG EC GD 51-18273 2,500 1,245 13,445 5.4 10,000 25
51-18150 BT 276 UM IC GO ESP. 0,34 3i-21879 4,000 9,157 39,304 9,8 20,000 25
51-24904 BT 276 UM ESP.0,34 91-24893 6,000 15,698 31,699 53 25,000 23
51-25222 BT 276 EC GD 51-25221 1,500 1,170 8,162 5.4 8,000 25

5.6.2- Definicao de um calendario de producdo 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
criacdo de calendarios de planeamento da producéo (tabela 12).

Tabela 12.Calendario relativo ao planeamento semanal de litografia
Material Sem, Prod, 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 :_361
51-18057 23 n oK X oKX XX
51-25222 23
51-18086 25
51-18087 25
51-24904 25
51-18150 25
5131075 28 X X
51-30149 28 X X
51-38422 28 X X
5138426 27 X X

EC A
EoE A
ESE A A A
ESE A A A
ESE A A A
ESE A A A
ESE A A A
ESAE S A A

Estes calendarios mostram as semanas planeadas para a producdo de cada componente e a
frequéncia semanal prevista.

A otimizacdo deste plano foi obtida a partir dos valores de cadéncia das linhas, consumos
semanais, tempos de setup e paragens. Consultar os planos no ANEXO 1.

5.6.3-Planeamento da Litografia

O planeamento da litografia baseia-se na comparacdo entre o valor do consumo semanal
previsto e as exigéncias do MRP Total, refletindo, este ultimo, as necessidades reais de
consumo existentes até ao momento. Para reservar as linhas de litografia para cada
componente, é necessario ter em consideracdo a cobertura de stock uma vez que esta auxilia a
tomada de deciséo sobre 0 momento de colocagéo de encomendas.

Total Stock

Cobertura de Stock =
ODETEUTa Qe SEOCk = o hsumo Total(ne semanas)
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Colocacdo de encomenda

Deve ser colocada uma nova encomenda nos seguintes casos:

consumo standard semanal = 0,
Valor Total em Stock < Necessidades MRP (1)
consumo standard semanal = 0,

Coberturade stock < (n? da 22semana de producio — n? da semana atual) (2)

Quantidade a encomendar

Esclarecido o momento ideal para a colocacdo de encomenda, € necessario definir a
quantidade a litografar. A definicdo da quantidade a litografar pode ser feita por dois
processos diferentes, consoante a natureza da colocacdo da encomenda e definidas pelas duas
equac0es seguintes:

(1) Proposta de Reposi¢cdo = MRP — Stock Total

(2) Proposta de Reposicdo = (N° de semanas decorrentes até a 22 semana de produgdo —
cobertura de stock (n°® de semanas)) * consumo semanal standard

Tabela 13.Informacéo associada ao planeamento da litografia

'T:orma___ * Material Mat. Litog Consumo Se MRP Tot  Stock Tota Cob. Stock Proposta L (Lote Maxim | WIP Lito Semn. Prod. 25 26 27 28 29 30/21 32/33 24135 36

BT286 51-30149  51-30143 2,500 3,016 9,856 10,0 12,000 15,000 =28 X X
51-31075  51-31073 0,330 28 X X
51-38422  51-38420 8,000 14,022 44,846 10,6 35,000 40,000 23 X X

LD273  51-31077  51-30152 2,000 EaEe 17,820 8.9 10,000 27 ® X

LD273l 5138426 51-38425 8000 17,589 59,033 75 4,000 25,000 0,108 27 ® X

RG153 51-33160 51-33159 2,000 7,692 16,130 8,1 3,800 20,000 29 X X
51-38563  51-38562 0,500 11,536 23,1 6,000 29 X X
51-30217  51-39216 2,105 9,130 29 X X
51-39865  51-39864 1,000 1,783 11,690 11,7 6,000 29 X X
51-39916  51-39914 2,500 12,701 18,230 7,3 6,750 15,000 29 X X
5140027 5140035 2,200 29 X X

A tabela 13 ilustra o processo que decorre da aplicacdo da equacdo 2. Por exemplo, para o
material 51-38426, é possivel constatar que a cobertura de stock (7,5 semanas) é inferior a
diferenca entre a segunda semana de producéo e a semana atual (8 semanas). Por esse motivo,
é feita a proposta de reposi¢do na quantidade de: (8-7,5)*8=4

5.6.4-Planeamento da Producao

O planeamento de producdo aplica-se a estampagem. Nesta etapa, é necessario ter em atencéo
que as encomendas podem ser oriundas de dois centros de produgéo distintos: Portugal e
Navarra.

Tabela 14.Layout associado ao planeamento da producéo de componentes

Foma“ Materd ( 0 breve matend Consumo QL MRP CUPN Stock CLPN Cob. Stock| Proposta ¢ WP PA I(AIVOL. MEP QPP Stock CLPP Cob. Stock F"[W)J VP20 St Lo Sem. F'Od =3 "'12728 2 T xRy 3‘ 3 .b
BT S5 N l)F 7412 9,100 Q0
5130057 12000 11,740 31,054 5 42,540 ’ X
S1-30006  OF 5000 4400 4340 0 ] X
5138087 T 2,500 1265 13445 54 J X
31-301%0 v 4000 585 w4 45 23,610 > X
5124004 BT 6000 539 150 53 =] X
L5000 1170 1,907 1L3|x 0,095 F=]
0706 S 2,500 3,016 9,086 40 |x 2 x
0320 2 X
e €€ GO LESIRm 8000 14002 12,066 LY |x 2
w273 5131077 T EC GD PREPARADO 2,000 2502 X 7,200 29 X 494 7 X
LDR73 513420 8,000 17,59 X wBeR e X
hG153 - 51-33160 2
5136563 1 =
S1-17 2
5139965 3810 2
5139516 3 2
5140037 D05 CAPAS x Py
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As regras para a colocacdo de encomendas de componentes sdo as mesmas aplicadas a
litografia.
A tabela 14 mostra o planeamento da producdo nos centros de Navarra (verde) e Portugal
(amarelo). O quadro mais a direita (azul) representa os standards relativos as semanas em que
é efetuada a producdo. O esquema de producdo dard origem a propostas de reposi¢cdo nos
centros de Portugal e Navarra (rectangulos vermelhos) quando forem verificadas as seguintes
situacoes:
consumo standard semanal=0e
Valor Total em Stock << Necessidades MRP

consumo standard semanal = 0 e

Cobertura de stock < (n® da 22semana de producio — n? da semana atual)

5.6.5-Planeamento da compra por parte da unidade industrial de Navarra

A fase de Planeamento de Compra entre empresas —intercompany, destina-se a compra de
componentes pela unidade de Espanha a unidade de Portugal. Os parametros a considerar para
a proposta de compra estdo assinalados na tabela 15. Representam a cobertura de stock (em
semanas), o0 stock em transferéncia de Portugal a Navarra (em quantidade) e as ordens
pendentes (em quantidade).

Tabela 15.Layout associado ao planeamento da compra de componentes

Material Texto brev “|E_Consu_ MRP Total |Stock Tota |[Fob. Stock |Proposta, | Stock CLPP WIP P& 500 Stk Lito [WIO Li rd, Pende Em transfe pem_|25|26
ESI-IBEIS?EJET 276 X 12,000 13,734 31,054 2,6 22,770 27,430 27,430 42,325 S060 PS5 K X
51-25222 BT 276 EC % 1,500 1,170 1,907 1,3 0,095 0,095 6,160 PS
51-18086 BT 276 IC ¥ 5,000 4,706 42,285 8,5 PS5 XX
51-18087 BT2761IC_ X 2500 1,245 13,445 5,4 PS X X
51-24904 BT 276 UN X 6,000 15,698 31,699 5,3 20,000 =) XX
51-18150 BT 276 UN X 4,000 9,157 15,662 3.9 23,616 23,616 17,470 =) XX
51-21075 BT 286 * 0,230 pe
51-20149 BT 286 EC X 2500 2,016 9,886 4,0 15,000 10,000 pe
51-38422 BT286EC X 2000 42,844 13,919 1,7 40,000 20,520 pa
5128426 LD273EC X 8000 52,258 50,202 59,892 20,000 =r
51-31077 LD273FT % 2,000 2,502 X 7,200 14,020 5,000 =r
5140512 FRG 182 1T X 2,000 7,612 12,350 6,2 ==) XX
51-31750  RiG 182 1T 10,000 60,879 22,461 2,2 34,000 12,800 12,200 20,000 ==) XX
5140442 RG 182 1T X 1,000 8,252 83 ==) XX
5120395 RGO93TC X 6000 29,121 24,803 4,1 171,242 =] KX
51-20396 RGO93TC X 1,787 0,800 X 2,000 144,630 1,000 PS X X
51-24942 RG99 3T C 2,869 109,610 PS X X
51-14899 RGOQ3TE X 35000 132,504 22,143 0,6 88,300 171,242 74,100 12,500 PS X X
51-14878 RGO993TE 30,000 62,989 71,219 2,4 |X 14,400 144,630 PS5 XX
51-14900 RGO993TE_ X PS5 XX
51-28663 RG993TI. X% 5000 6,100 11,930 2,4 25,000 29,400 13,000 bs X X
51-14903 RG99 3T L 40,000 31,941 54,142 1,4 |x 33,850 72,000 210,00 50,000 bs X X
51-14902 RGO993TI X 40,000 35,366 57,418 1.4 | 52,600 47,476 109,610 60,000 PS XX

Colocacéo de encomenda
A ordem de colocacdo de encomenda serd desencadeada quando forem verificadas as
seguintes situacdes:

consumo standard semanal = 0,
Valor em Stock no centro Espanhol << Necessidades MRP centro Espanhol
consumo standard semanal = 0,
Cobertura de stock < 3semanas
<

Quantidade em falta para atingir cobertura de stock 3 semanas = Stock em transito + Ordens Pendentes
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6 Conclusdes e perspetivas de trabalhos futuros

O projeto que serve de base a presente dissertacdo tinha como objetivo contribuir para
melhorar a performance do Departamento Supply Chain através da criacdo de um Balanced
Scorecard Departamental e do desenvolvimento de standards de procura.

Para o Balanced Scorecard da Supply Chain foi criada uma aplicacdo informatica (interface)
que de forma facil e intuitiva, pudesse espelhar a performance do departamento de Supply
Chain de uma forma clara e integrada. Através da interface desenvolvida tornou-se possivel:

Consultar a performance departamental para o periodo semanal e mensal;

Comparar os valores dos indicadores com a meta estipulada e com o valor no periodo
homologo;

Identificar o indicador do departamento e os responsaveis pela monitorizacao;
Compreender rapidamente o impacto de cada indicador na concretizacdo dos objetivos
estratégicos departamentais para as perspetivas do Balanced Scorecard
“Aprendizagem e Crescimento”,”Processos Internos”, “Clientes” e “Financeira”;
Enviar mensagens de alerta para os responsaveis pelo preenchimento de indicadores;
Consultar o mapa estratégico departamental;

Visualizar os mapas dos processos elaborados relacionados com as varias 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 implementacdo de uma das suas iniciativas estratégicas.
Esta parte do projeto passou pelo estabelecimento das prioridades de intervencédo nas linhas de
producdo necessarias para se atingirem resultados mais eficazes num espaco de tempo mais
curto.

Desta intervencao resultou a proposta de calendarizagdo das a¢des nas linhas de producéo e a
identificacdo de uma linha piloto, tendo sido aplicados modelos de previsdo ao histérico dos
consumos dos componentes da linha piloto selecionada. Através desta acdo, pretendeu-se
aproximar as previsdes dos consumos dos consumos reais, obtendo-se previsdes mais
refinadas. A esta etapa seguiu-se o estabelecimento de tempos de ciclo com o intuito de
reservar as linhas de producéo para a producao dos consumos estimados.

E de referir que apesar dos erros gerados pelos modelos estatisticos serem consideravelmente
inferiores aos gerados pelo modelo atual, a sua aplicacdo requer um esfor¢o adicional de
tratamento de dados, estudo do comportamento do consumo e aplicacdo final do modelo. O
estudo foca a minimizacdo do erro gerado no comportamento de dados histdricos para efetuar
previsdes, ndo sendo contemplada a imprevisibilidade da procura.

Pretende-se que os resultados obtidos deste estudo sejam posteriormente aplicados em SAP
de forma a ser possivel calcular as necessidades semanais de litografia, producéo e compra de
componentes.

Ao longo do trabalho foi possivel compreender a criticidade da area de litografia e 0 impacto
negativo gerado na restante producdo no caso de perturbagdes na atividade desta area. Para
diminuir os impactos negativos de problemas na area de litografia na produgdo, foram
iniciados estudos com o intuito de compreender o momento ideal para recorrer a
subcontratagédo, tendo-se proposto um novo indicador de capacidade de producdo capaz de
contemplar as variaveis: cor, namero de folhas, nimero de trabalhos, nimero de trabalhos
com menos de 500 folhas e capacidade das maquinas.
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Os resultados obtidos poderdo servir de base para o desenvolvimento de uma interface
Balanced Scorecard integrada no portal da empresa com a robustez de funcionamento
superior ja que podera ser desenvolvida com outras linguagens de programacéo e segundo 0s
niveis de qualidade de programacéo que o Departamento de Business Applications pratica.

A integracdo no portal podera tornar mais participativa a utilizacdo da interface ja que essa
passaria a estar acessivel a todos os colaboradores da empresa com permissdes para tal
independentemente da localizacao do seu posto de trabalho.

O aprofundamento dos estudos relativos a litografia, a criacdo de indicadores de producéo
capazes de monitorizar os desvios entre 0s custos teoricos e 0s custos reais de producdo bem
como a implementacdo de uma politica de incentivos para participagdo dos clientes no portal
da empresa sdo propostas que decorrem também deste trabalho e cuja implementacdo podera
contribuir para um aumento da eficiéncia do Departamento de Supply Chain e para que 0s
objetivos estratégicos da Colep sejam atingidos com mais sucesso.
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ANEXO A: Criacdo dos mapas dos processos relativos a Base de Dados
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Mapeamento do macro-processo relativo & Base de Dados
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Data Base - Creation of a New Supplier
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Figura 27. Mapeamento do processo: criacédo de fornecedores na Base de Dados

Data Base - Modify Supplier
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Figura 28. Mapeamento do Processo: modificacdo de fornecedores na Base de

Dados
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Data Base - Create, Modify or Eliminate Printed Tinplate & Final Product
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Figura 29.

litografada e produto final na Base de Dados

Mapeamento do Processo: criagdo, modificacdo e eliminacéo de folha
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Mapeamento do processo: eliminagdo de fornecedor na Base de Dados
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Data Base - Create, Modify or Eliminate OPF
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Figura 32.

Sub-processo relativo a criacdo, modificacdo e eliminacéo de
OPF
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Create and Modify Selling Prices

Eliminate Selling Prices

ulill the Template to Create’

Commercial
Department

Fulfill the Template to

or Modify Selling Prices Eliminate Selling Prices
{ Confirm )
A
NO. '
Y

1) A 4

@

3 Eliminate Sell
o Is the Request Approved Create/Modify Requirement from B ok
‘r'v' By Commerclal Director? Selling Prices Expedition?

(=)

V:s i
YES

c

o
=
= iil the Template to Create’

% or Modify Selling Prices

(%)

Figura 31.

Sub-processo de criagdo, modificagdo e eliminacédo deprecos de venda
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Data Base - Create, Modify or Eliminate Component -
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Figura 33. Mapeamento do processo: cria¢cdo, modificacédo e eliminagao
de componentes na Base de Dados
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Figura 34. Mapeamento do Processo: Criacdo, Modificacdo e Eliminacdo de Matéria-
Prima e Material Subsididrio na Base de Dados
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Data Base - Create, Modify or Eliminate Scrap Material
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Figura 35. Mapeamento do processo: criacdo, modificacdo e eliminacgado de

sucata na Base de Dados
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Figura 36. Mapeamento do Processo: Criacdo, Modificacdo ou Eliminacao de
Ferramentas na Base de Dados
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Data Base - Create, Maodify or Eliminate Work-Center
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de trabalho na Base de Dados

Mapeamento do processo: cria¢ao, modificacéo e eliminagdo de centros
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Figura 38.

Mapeamento do processo: criagdo de cliente na Base de Dados
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Data Base - Modify Customer
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Figura 39. Mapeamento do Processo: modificacdo de clientes na Base
de Dados
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ANEXO B: Indicadores do Departamento de Supply Chain

Tabela 16.Layout Indicadores associados a perspetiva Financeira do Departamento

de SC
Perspetiva Objetivos Indicadores
. . Minimizar

Financeira .. Extra custo de transporte

desperdicio

Write-Offs
Ndmero de trabalhos
sub-contratados
Aumentar Valor de stock ha mais Valor de stock ha mais de 6 meses
rentabilidade de 6 meses de folha de flandres

Valor de Stock ha mais de 6 meses
de folha de flandres litografada

Valor de Stock ha mais de 6 meses
de componentes

Valor de Stock ha mais de 6 meses
de produto final

Valor de Stock ha mais de 6 meses
de matéria-prima

Valor de Stock ha mais de 6 meses
de materiais de embalamento

Working Capital
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Tabela 17.Indicadores associados a perspetiva Clientes- objetivo “Excelente Servigo”

Perspetiva

Objetivos

do Departamento de SC

Indicadores

Clientes

Excelente
Servico

Valor de stock hd mais de 6 Valor de stock ha mais de 6
meses folha de flandres

Valor de stock ha mais de 6
folha de flandres litografada

Valor de stock ha mais de 6
componentes

Valor de stock ha mais de 6
produto final

Valor de stock ha mais de 6
matéria-prima

Valor de stock ha mais de 6
materiais de embalamento

Nivel de Servico litografia

Nivel de Servigo érea
alimentar

meses de

meses de

meses de

meses de

meses de

meses de

Nivel de Servico aerossois  Nivel de Servigo aerossois Portugal

Nivel de Servico aerossodis Poldnia

Nivel de Servico Portugal a Polonia

Nivel de Servico industriais  Nivel de Servico industriais Portugal

Nivel de Servico industriais Espanha

Nivel de Servico Portugal a Espanha

Nivel de servico afeto por
problemas de producao

Nivel de servico afeto por
problemas de
planeamento

Nivel de servico afeto por
problemas de expedi¢do

Aderéncia ao art-work

Indice de retengdo de
clientes
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Tabela 18.Indicadores associados a perspetiva Clientes- objetivo “Flexibilidade” do

Perspetiva

Departamento de SC

Objetivos Indicadores

Clientes

Flexibilidade Valor de stock ha mais de 6
meses

Aderéncia ao forecast alimentar
Aderéncia ao forecast aerossois
Aderéncia ao forecast industrial

N° de acordos logisticos com
fornecedores

Clientes A com  acordos
logisticos/ Numero de clientes A

Aderéncia dos clientes ao portal

Valor de stock ha mais de 6 meses
de folha de flandres

Valor de stock hd mais de 6
meses de folha de flandres
litografada

Valor de stock ha mais de 6
meses de componentes

Valor de stock hd mais de 6
meses de produto final

Valor de stock ha mais de 6
meses de matéria-prima

Valor de stock hd mais de 6
meses de materiais de
embalamento
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Tabela 19.Indicadores associados a perspetiva Processos Internos- objetivo
“Excelentes Operacgdes Produtivas” do Departamento de SC

Perspetiva Objetivos Indicadores
Processos | Excelentes Operacdes Namero de rush orders
Internos Produtivas

NUmero de trabalhos combinados

Ndmero de trabalhos com menos

500 folhas

N° médio de trabalhos com OPF

Aderéncia ao Plano

Aderéncia ao plano
de litografia

Aderéncia ao plano
de montagem

Aderéncia ao plano
de estampagem

Tabela 20.Indicadores associados a perspetiva Processos Internos- objetivo
“Excelente Processo de Planeamento” do Departamento de SC

Perspetiva Objetivos Indicadores
Processos | Excelente  Processo Aderéncia ao plano Aderéncia ao plano de litografia
Internos de Planeamento

Problemas associados
ao planeamento

N° de aerossdis em
atraso

N° de trabalhos em
outsourcing

N° de aerossdis em
atraso

Aderéncia ao plano de montagem
Aderéncia ao plano de estampagem

% de aerossois produzidos na mesma
semana da litografia

% de aerossdis produzidos e
expedidos na mesma semana

% de aerossOis produzidos e
expedidos na mesma semana/ todos
0s produtos entregues

% de cargas produzidas e expedidas
no mesmo dia
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Tabela 21.Indicadores associados a perspetiva Processos Internos- objetivo
“Excelente Processo de Compra” do Departamento de SC

Perspetiva Objetivos Indicadores
Processos | Excelente Processo  Valor de Stock ha Valor de stock ha mais de 6 meses de
Internos de Compra mais de 6 meses folha de flandres

Valor total em
stock

Taxa de rotacdo de
inventarios

Nivel de servico
dos fornecedores

Entregas em curto
espaco de
tempo/Entregas
totais

N° de acordos
logisticos com
fornecedores

Valor em stock ha mais de 6 meses de
folha de flandres litografada

Valor em stock ha mais de 6 meses de
componentes

Valor em stock ha mais de 6 meses de
produto final

Valor em stock ha mais de 6 meses de
matéria-prima

Valor em stock hd mais de 6 meses de
materiais de embalamento

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 rotacdo de inventéarios de
produto acabado

Taxa de rotacdo de inventéarios de
produto final

Nivel de servigo dos fornecedores do
tipo A

Nivel de servico dos fornecedores do
tipo B

65



Aderéncia ao
forecast
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Aderéncia ao forecast alimentar

Aderéncia ao forecast aerossois

Aderéncia ao forecast industrial

Tabela 22.Indicadores associados a perspetiva Processos Internos - objetivo
“Reducao dos Custos Departamentais” do Departamento de SC

Perspetiva Objetivos Indicadores
Processos Internos | Reducéo dos custos Extra Custo de Transporte
departamentais

Write offs
Custos Totais
Excessos de Litografia

Restos de produto final e litografia

Tabela 23.Indicadores associados a perspetiva Aprendizagem e Crescimento do
Departamento de SC

Perspetiva

Objetivos

Indicadores

Aprendizagem e
Crescimento

Alinhar os funcionérios com
a estratégia departamental

Assegurar o bom
funcionamento da base de
dados

Desenvolver projectos
departamentais que visem o
aumento de eficiéncia do

N° de actividades de treino

N° de reunides destinadas a avaliacdo do
desempenho  departamental/  Total de
reunides

N° de incentivos relacionados com o
desempenho departamental

Lead time de disponibilizagéo de informacéo

N° de dados incorrectos/N° de dados totais

N° de projectos que visam a produtividade
do departamento de Supply Chain/N° de
trabalhos totais
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| Departamento

ANEXO C: Excerto da instrucdo de trabalho relativa a avaliacdo de

fornecedores

(® ColepCCL

AVALIACAD DE FORNECEDORES

Instrucao de Trabalho L20.1005

6. MODO DE PROCEDER

6.1 Critérios de parametrizacso no SAP

& avaliacdo & automaticaments calculada no SAF no dia 28 de cada més o8 200M00 Com O

saguintes critérios de ponderacio:

Principais Critérios

Sub-Critérios

Ponderagsn

Prago (%)

Wivel de prago
Comportamento 0o pregs

Qualidade

R inspecgan (%)
Reclamacada (*)
Auditoria (*)
Ceméribos

a7

Entregas

Cumgrimento da Data de Entraga
Fiabilidade de Quantidades
Instrugies de Envio

adaréncia 3 data confirmada

47

SErvico

Pontuagas alribuida manualmente por
forma & avaliar a qualidade do
atendimanta.

SEICD %)

Qualidade do Servico
Pencdo da Sarviod

(*) Critérinjsub-critdrics  encontram-s2  desactivados no sistema SAP, por indicagis do

EFrocurament

[ | Critdrio/sub-critdrios encontram-se desactivados no sistema SAP, pof nad S8 aplicar o

midduby de servigos do SAP.
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@® ColepCCL

AVALIACAO DE FORNECEDORES

Instrucdo de Trabalho L20.1005

6.2 Avaliacao de fornecedores no SAP

19) Aceder a0 menu dindmico (transaccio MESL):

68



Balanced Scorecard and Demand Standards

(® ColepCCL

AVALIACAD DE FORNECEDORES

Instrucao de Trabalho L20.1005

) Serdn apresantados of Critdnos de avaliagio (com passibilidade de aesso apenas aos
critérios & sub-critérios activos):

G.2.1 Qualidade

A partir do menu com a8 oitdnios principais pressionar duas vezes em Qualidads & serdo
apresentados os 4 sub-critérios:

Fralom bln se mocmmbor w bl Zollesimr uecules ma pelleria g
B o B

IR R - —— B o T E SRR L L
Inspeccdo de Recepcdo: média antre o5 diversos resultados de controlo de recepcao.

Esia fungad atluahments ndd 58 anconta siva,

Recapcio/meclamacso: o sistema atribul daméritos cada ver que um material & devalvido
a0 fornecedor. Esta fungdo actualmente ndo se encontra activa.

Auditoria: média calculada a partir das classificagies obtidas nas suditorizs realizadas.
Esta funiao actuslmeants ndo 58 encontra sdtiva,

Ceméritos: o responsdvel de Qualidade introdur manualimente a percentagem de
efectividade obtida pelo fornecador no penodo a avaliar.
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® ColepCCL

AVALIACAD DE FORNECEDORES

Instrucdo de Trabalho L20.1005

Para atribugdo da % de efectividade & praciso avaliar a totalidade das entregas de cada
farmecedor de acordo @ tabela sequinte:

D acoedo com &5 espacificagies 100

Fora e Mao & devalido material a0 &l

especificagies fornecedos

Cevibeido matarial a0 formacedor 40
Formula de calculo:
% efectividade = _(n.? total entragas x 100) - (n.? antregas ndo conforme x ponderagao)
n.? total entregas

6.2.2 Entregas

A partir do menu com as critéeios prindpals pressionar duas vezes na oritério Entrega & serdo
apresentados os respactivas 4 sub-critdrios:

P o LB . o e —— e | Ep s || ol P

Entrega on-time: percentagem de desvio da entrega respectivamenta no periedo de tempo
planaado. Este sub-critdrio & calculado automdticamenta a cada entraga afectuada.
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® ColepCCL

AVALIACAO DE FORNECEDORES

Instruc3o de Trabalho L20.1005

Fabilidage de Quantidades: percentagem de desvio na quantidade entregue relativamenta &
Quantidade requisitada. Este sub-critério & automaticamente calculado a cada entrega
efectuada.

Instrugles de envio: é werificado o cumprimento das normas de envio (embalamento e
goCumantagio)

Ageréngia 3 data confimada: o sistema caloula @ percentagem de desvio entre a data da
entrega e a data da confirmagao de entrega do material.

Para que o sistema calcule todos estes ricios, € fundamental que durante a recepgdo dos
materiais, seja verificado se as quantidades e a data de entrega estdo conforme o pedido de
compra. O menu de acesso é o seguinte:

SAP Facy Accens
ARS8 /==

BRI T Dl ge0 00 E 00 00 & e el
Bt e e w5 - Y w—
2D FEaRcE M M e

P e e

L L e T ]
b P00 LA e et
¥ 2 Pengace shem e Smawry
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® ColepCCL

AVALIACAO DE FORNECEDORES

Instrucdo de Trabalho L20.1005

Desta forma, obtém-se a avaliagdo para cada um dos critérios anteriores, assim como a
avaliacdo global ponderada.

Tendo em conta o resultado da avaliagdo global podemos distinguir trds grupos de

formecedoras:
B APROVADO 70 -95 %
c NAO ACEITAVEL <70 %

6.4 Emissao do relatério com os resultados da avaliagdo “Lista de Avaliagho de
Fornecedores™:

19) Aceder a "Listas Ranking”

I
W Cod Ubl 9000
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ANEXO D: Metas dos Indicadores do Departamento de Supply Chain

NOTA: OS VALORES RELATIVOS AO STOCK SAO OMITIDOS POR MOTIVOS DE
CONFIDENCIALIDADE, SENDO APRESENTADOS EM FUNCAO DAS VARIAVEIS X,

YeZ

Indicador Meta Mensal

Aderéncia ao Plano de Litografia 95%
Numero de trabalhos atrasados 0

Numero de Rush Orders 0

Carga da Litografia 400
Numero de trabalhos com menos de 500 folhas 124
N2 de trabalhos sub-contratados 0

Numero médio de trabalhos com OPF na

N2 de trabalhos combinados 30

Trabalhos produzidos na Litografia 600
N2 de trabalhos com problemas de qualidade 0

Aderéncia ao plano de montagem 95%
Items produzidos extra-plano 5%
Items ndo produzidos por falta de material 0%
Aderéncia ao Plano de Estampagem 95%
% Stock de Seguranca Atingido 61%
Numero de aerossois em atraso 400
% de aerossdis produzidos na mesma semana da litografia 10%
% de aerossois produzidos e entregues na mesma semana 25%
% de aerossois produzidos e entregues na mesma semana/total expedido 25%
Stock de Seguranga de Portugal 61%
Stock de Seguranca 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
Numero de trabalhos médio (Prelos+PDF) 40
Numero médio de outros trabalhos 5
Aderéncia ao Art-Work 95%
Nivel de servico aerossois em Portugal 95%
Nivel de servigo aerossois na Poldnia 95%
Nivel de servigo Alimentar 90%
Nivel de servigo industriais Portugal 90%
Nivel de servigo industriais Navarra 90%
Nivel de Servico de Portugal a Navarra 90%
Nivel de Servico de Portugal a Poldnia 95%
Nivel de Servigo da Litografia 95%
Aderéncia ao forecast aeossois 65%
Aderéncia ao forecast industrial 65%
Aderéncia 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 ha mais de 6 meses Y
Valor em stock folha de flandres ha mais de 6 meses 16%*Y
Valor em stock folha de flandres litografada ha mais de 6 meses 43%*Y
Valor em stock folha de componentes ha mais de 6 meses 16%*Y
Valor em stock produto final ha mais de 6 meses 16%*Y
Valor em stock matéria-prima ha mais de 6 meses 6%*Y
Valor em stock material embalamento ha mais de 6 meses 3%*Y
Write Offs (€) Z
N¢ of Logistical Agreements with Suppliers 10%
N2 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 SAO OMITIDOS POR MOTIVOS DE
CONFIDENCIALIDADE

T T W R

Clients Internal Processes Learning & Growing WEEK
STRATEGIC OBIECTIVES UMI Stock Amount -Age>6months
@ Minimize Wase .\ .
@ Increase Profis E — _i
—— | T
i - L] -
-== —L
- L—,j l '
Q@  Siock Amount-Age>Bmonths [ umn | ramo | JC I '
@  Working Capial [ um | ramo | - 5
[ v | ramio fE ] L
7 B 9 10 11 12
2012 ====2011 TARGET
Siock Manager & Purchasing -Ferreira Dias MONTH
Divisional Supply Chain Manager -Rul Valenie ]
Planning Manager- José Carlos Soares TARGET
Customer Service Manager- Tiago Basioz STATUS
Figura 41. Sub-painel mensal da perspetiva Financeira do SCBSC

FINANCIAL PERSPECTIVE

Clients Internal Processes Learning & Growing CHANGE UNIT

STRATEGIC OBJECTIVES UMI Ne of outsourced works
[@ Minimize Wasie
['@ Increase Profis

ASSOCIATED PROCESSES

KEY PERFORMANCE INDICATORS

@  Extra Costof Transpertaion

[ o [ rao |
0 Wi 0fs () [ un [ rano |
[ o |

]
@ N°ofousourced works 1 —
13 5 7 9 111315 17 19 21 23 25 27 23 3133 35 37 33 41 43 45 47 43 51

==2011 — 2012

RESPONSIBLE

Stock Manager & Purchasing -Ferreira Dias I

Divisional Supply Ghain Manager -Rui Valente i
Planning Manager- José Carlos Soares TARGET I oo
Customer Service Manager- Tiago Basfos STATUS I U4

Figura 42. Sub-painel semanal da perspetiva Financeira do SCBSC
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CLIENTS PERSPECTIVE

Financial Internal Processes Learning & Growing

UMI Stock Amount -Age>6months ASSOCIATED PROCESSES

Stock Amount -Age>Gmonéhs
Adherence io Food Forecast
Adherence 0 Aerosols Forecast
Adherence 1o Industrial Forecast
N° of Logisscal Agreements with Suppliers
N® of Clienis Subscribing fo Portal

RESPOMSIBLE

Stock Manager & Purchasing -Ferreira Dias

eo@9@@O

1 2 3 4 5 6 7 8 -]
2012 ====2011 TARGET

TARGET
STATUS

Figura 43. Sub-painel mensal da perspetiva Clientes do SCBSC

IP PERSPECTIVE {\g‘) E] =k -: L 2‘@

Financial Internal Processes Learning & Growing MONTH
STRATEGIC OBIECTIVES
@  Excellent Produciion Operaons
@ Excellent Purchasing Processes 5
©  Exoellent Planning Process 70
@  Reduce Supply Chain Cosis 60
50
KEY PERFORMANCE INDICATORS
©  Number of Rush Orders =
@  MNumber of combined works 20
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ANEXO H: Modelos de

minimizam o erro

Balanced Scorecard and Demand Standards

previsdo dos varios componentes que

Tabela 24. Aplicacdo do modelo HW Multiplicativo ao componente 51-24904

Periodo Real Nivel Sazonalidade Tendéncia Previséao

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. Aplicacdo do modelo Holt ao componente 51-31077

Periodo Real Nivel Sazonalidade Tendéncia Previsao

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
26 454 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.Aplicacdo do modelo HW Multiplicativo ao componente 51-30149

Balanced Scorecard and Demand Standards

Periodo Real Nivel Sazonalidade Tendéncia Previsao

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.Aplicacdo do modelo HW Multiplicativo ao componente 51-18057

Balanced Scorecard and Demand Standards

Periodo Real Nivel Sazonalidade Tendéncia Previsao

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 4311 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 4551
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 4251
40 37,17 42,11 0,33 0,00 4255
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 4551
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 4227 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. Aplicacdo do modelo HW Multiplicativo ao componente 51-18086

Balanced Scorecard and Demand Standards

Periodo Real Nivel Sazonalidade Tendéncia Previsao

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%

86



Tabela 29.Aplicacdo do modelo HW Multiplicativo ao componente 51-18087

Balanced Scorecard and Demand Standards

Periodo Real Nivel Sazonalidade Tendéncia Previsao

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.Aplicacdo do modelo HW Multiplicativo ao componente 51-18150

Balanced Scorecard and Demand Standards

Periodo Real Nivel Sazonalidade Tendéncia Previsao

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.Aplicacdo do modelo HW Aditivo ao componente 51-25222

Periodo Real Nivel Sazonalidade Tendéncia | Previsao

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 3,61 457 1,00 -0,01 5,57
8 1,86 455 1,00 -0,02 5,55
9 7,09 4,53 1,00 -0,02 5,53
10 0,97 451 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 2,59 441 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 producéo
Tabela 33.Plano de producéo de componentes de acordo com a previsao 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 2731 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 2731 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 2731 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 2731 X X X
Formato/Semana | 49 | 50 | 51 | 52
BT 276 X X
BT 286 X
LD 273 X
LD 2731 X
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ANEXO J: Questionario Aprendizagem e Crescimento

Questionario aos Colaboradores da Colep- Supply Chain

Contexto Organizacional
Sinto-me envolvido(a) com os propdsitos da organizagdo e com a sua missdo

Sinto-me realizado(a) com as fungbes que desempenho na organizagdo

Condiges de trabalho
Sinto-me satisfeito(a) com a minha remuneragdo

Os objetivos individuais tragados sdo adequados e realistas

Condig¢des de Higiene, Seguranga, Equipamentos e Servigos
Considero que trabalho num local limpo e confortavel

O Software e Hardware disponivel é suficiente para a execugdo das minhas tarefas

Cooperacao e Comunicagao
Considero que trabalho num ambiente de cooperagdo entre colegas

Existe competitividade no meu grupo de trabalho

Desenvolvimento da Carreira

Reconhego a existéncia de oportunidades para progredir na carreira
Reconhego a existéncia de oportunidades para o desenvolvimento das minhas competéncias pessoais e
profissionais

Reconhecimento e Recompensa
Trabalharia com maior empenho se existissem formas de remuneracgéao alternativas

Sinto que o meu superior reconhece a minha dedicagdo, esforgo e trabalho realizado

Principios de igualdade
Ha flexibilidade de horario para assisténcia na maternidade/paternidade

Ha igualdade de oportunidades entre colaboradores nos processos de promogao

Relagbes com a chefia
As avaliagGes de desempenho das minhas fungdes sdo justas e correctas

Sinto-me orientado(a) e apoiado(a) pelo meu superior
Ambicao

Sinto necessidade de crescer cada vez mais na minha fungao

Sinto-me com capacidade para gerir um grupo de trabalho

Preenchimento segundo parametros: “Discordo Totalmente”; “Discordo”; “Nem
Concordo nem Discordo”; “Concordo”; “Concordo Totalmente”
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