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Resumo

Longe véo os tempos em que o0 ambiente empresarial tanto em Portugal como em todo o
mundo obedecia a uma “regra” de crescimento continuo e linear. A industria tinha
explodido com a introducdo de ferramentas e automatismos mecanicos e depois com a
utilizacdo de tecnologias aplicadas a electronica e inteligéncia artificial, correndo tudo a
favor das empresas. Com uma série de crises mundiais e o estagnar da evolucao
tecnoldgica, as empresas ndo s6 em Portugal mas também um pouco por todo o0 mundo
tiveram que encontrar ferramentas e metodologias para se diferenciar das demais,
estando sempre na “linha da frente”. Investimentos em maquinas extremamente
robotizadas e programaveis de um passado recente estdo a ser substituidos por
optimizagdes de processos tendo sempre como visdo a reducdo de custos. Estas
maquinas completamente evoluidas entraram em fase de estagnacao e estdo a deixar de
ser elementos diferenciadores pelo simples facto de toda a tecnologia estar nos dias de
hoje acessivel a todos. Desta forma, sem muito por onde “esticar” em maquinarias
inovadoras, as empresas comecgaram a acreditar noutro tipo de metodologias. Nos dias
de hoje, ndo chega ser o melhor no menor espaco de tempo. Nos dias de hoje, é
necessario ser o melhor, no menor espaco de tempo, com o menor custo, melhorando
sempre progressivamente. Para este tipo de metodologia, as inovagdes tecnoldgicas ao
nivel de maquinaria ndo chegam. Ha uns vinte anos atras talvez fosse suficiente, mas
ndo no presente. Hoje em dia, e enquadrando um mercado extremamente agressivo, as
empresas tém de ser cada vez mais competitivas sem nunca se acomodar com a
situacdo. Para os tempos atuais, ndo é suficiente para as empresas ter em conta apenas
0S Seus processos, tem-se tornado cada vez mais um factor critico de sucesso existir
uma andlise dos processos dos clientes, dos clientes dos clientes, dos fornecedores, dos
fornecedores dos fornecedores, etc. Ou seja, tornou-se indispensavel uma anéalise dos
negdcios desde a fonte até ao final, desde a primeira operacdo que € feita num qualquer
componente dum produto até ao cliente final. Neste contexto, as empresas comegaram a
olhar para a logistica como uma forma de diferenciagdo e de se tornarem mais
competitivas, mas de uma forma bastante significativa. Tendo como objecto de estudo a
logistica como um todo, todos estes processos sdo analisados, interligados e

optimizados, olhando para os processos de todas as empresas que participam da criagdo
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de um determinado produto como um todo. Desta forma os clientes e os fornecedores
transformam-se em parceiros de negocio, o que torna os processos mais “abertos” ¢
mais preparados para serem optimizados. Assim sdo reduzidos ao mAximo oS
desperdicios internos das empresas mas também o0s externos, assim como 0s

desperdicios de interligacéo entre parceiros de negdcios.

Estando esta area em desenvolvimento, foram surgindo varios modelos de referéncia
para a interligacdo e optimizacdo dos processos entre 0s parceiros de negocios. Um
deles foi 0o modelo SCOR (“Supply Chain Operations Reference Model”).

A presente dissertacdo enquadra-se assim na logistica para efetuar um estudo sobre 0s
seus modelos de referéncia para posteriormente aplicar o modelo SCOR a industria
metalomecénica, mais concretamente a empresa Curval Metalworks. Nesta aplicacdo
s&o descritos, explicados e exemplificados os varios niveis do modelo SCOR. E ainda
sugerido e aplicado um sistema informatico tendo em vista a gestdo e controle do

referido modelo na industria em questao.

Palavras-chave: Modelo SCOR, Logistica, Industria Metalomecénica, Reengenharia

de Processos, Optimizacédo da Producdo, Cadeia de Valor, Engenharia Industrial.



Abstract

Gone are the days when the business environment in Portugal and around the world
followed a "rule™ of continuous and linear growth. The industry had exploded with the
introduction of mechanical tools and automatism and then with the use of technology
applied to electronic and artificial intelligence, all turning in favor of the companies.
With a series of global crises and the stagnation of technological evolution, companies
not only in Portugal but also all over the world had to find tools and methodologies to
differentiate themselves from others, being always in the "front line". Investments in
extremely robotic and highly programmable machinery of a recent past are being
replaced by process optimizations, always with the goal of costs reduction. These highly
evolved machines entered into plateau and are no longer differentiators, for the simple
fact that all the technology today is completely accessible to everyone. Thus, without
much room to "stretch™ in groundbreaking machinery, companies began to believe in
another kind of methodology. Nowadays, is not enough to be the best in the shortest
time. These days, you must be the best, in the shortest time, with the lowest cost, always
improving progressively. For this sort of methodology, technological innovations only
in terms of machinery are not enough. Twenty years ago, it might have been enough,
but not now. Today, and framing a very aggressive market, companies must be
increasingly competitive and never settle for any situation. In current times, is not
enough for companies to take into account only their processes, it has become an
increasingly critical success factor the existence of an analysis of the customers
processes, the customers' customers, suppliers, suppliers of suppliers, and so on. In
other words, it has become indispensable to have a business analysis from the source to
the end, from the first operation that is done in any of the product components to the
final customer. In this context, companies began to look at logistics as a means of
differentiation and as a mean of becoming more competitive, in a fairly significant way.
Having logistics as a whole as an object of study, all these processes are analyzed,
optimized and linked together, looking at the processes of all companies participating in
the creation of a particular product as a whole. This way, customers and suppliers

become business partners, which makes the processes more "open™ and more prepared



to be optimized. This way, not only the company’s internal and external wastes suffer a
maximum reduction, but also the wastes of interconnection between business partners.
Being this an area in development, there have appeared several reference models for
linking and optimization of processes between business partners. One was the SCOR
model (Supply Chain Operations Reference Model).

This essay fits into the logistics to perform a study of its reference models to
subsequently apply the SCOR model to the metalworking industry, more specifically to
Curval Metalworks company. In this model application are described, explained and
illustrated the various levels of the SCOR model. It is also suggested and implemented a
computer system for the purpose of management and control of that model in that

particular industry.

Keywords: SCOR model, Logistics, Metalworking Industry, Process Reengineering,

Production Optimization, Supply Chain, Industrial Engineering.
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Capitulo I - Introducéo

“Belief in oneself is one of the most important bricks in building any successful”
Lydia M. Child
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1.1 - Enquadramento

A presente dissertacdo enquadra-se na obtencdo do titulo de mestre, inserido no
mestrado em engenharia e gestdo industrial da Universidade Lusiada de Famalicdo.

Esta também enquadrada na aplicacdo do modelo SCOR a industria metalomecanica,
mais concretamente a empresa Curval Metalworks. Esta aplicacdo foi baseada na versao
8.0 do mesmo modelo. Tendo como finalidade o controle e gestdo do modelo aplicado,

foi sugerido e exemplificado um sistema informatico.

1.2 - Objectivo

O objectivo da presente dissertacdo é o estudo dos modelos de referéncia num contexto
logistico, mais especificamente 0 modelo SCOR, para posteriormente o aplicar a
metalomecénica Curval Metalworks.

E objectivo também da presente dissertagio, ndo so suportar esta aplicacdo do modelo
SCOR num sistema informéatico como também controla-lo com a mesma ferramenta.
Outro objectivo é analisar a situacdo atual da empresa Curval Metalworks e através de
uma reengenharia de processos e sempre com a metodologia da aplicabilidade do

modelo SCOR, propor melhorias para colmatar estas lacunas.

1.3 — Estrutura

A presente dissertacdo divide-se em cinco partes, sendo que na primeira é efetuada a
introducdo a mesma, na segunda pode ser encontrado o suporte tedrico que servira de
base para a terceira parte. Nesta terceira parte, usando os conceitos do suporte tedrico é
aplicado o modelo SCOR a Curval Metalworks. A quarta parte é composta pelas
conclusbes ao trabalho onde sera analisado se os objectivos do trabalho foram
cumpridos ou ndo, limitacdes do mesmo e propostas futuras de investigacdo. Por fim a

quinta parte é composta pela bibliografia que suporta toda a presente dissertacao.
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1.4 - Metodologia

No que diz respeito a metodologia usada nesta dissertacdo, o autor optou por
uma metodologia adoptada ao longo do seu percurso académico. Esta
metodologia assenta basicamente em estudo e compreensdo de conceitos
teoricos e aplica-los a um caso pratico. Desta forma, numa primeira fase foi
feito um levantamento exaustivo de bibliografia sobre o tema. De seguida foi
estudada a logistica a nivel geral. Com a logistica em contexto, o caminho
seguido foi o estudo dos modelos de referéncia e posteriormente focando no
modelo de referéncia, 0 modelo SCOR. Com um suporte tedrico rico, maduro e
sustentavel o trabalho evoluiu para a aplicagdo do modelo a empresa do ramo
da metalomecénica Curval Metalworks. Ao longo da aplicacdo foram
elaboradas e analisadas propostas de melhoria perfeitamente sustentadas. De
seguida, todas as propostas foram exemplificadas e postas em pratica. Por fim
foram indicadas as limitacGes desta dissertacdo, sugestdes de investigacdes

futuras e por fim as respectivas conclusoes.
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Capitulo Il - Revisao da Literatura

“An education isn't how much you have committed to memory, or even how much you
know. It's being able to differentiate between what you know and what you don't.

Anatole France

17



2.1 — Logistica

Para enquadrar o dia-a-dia no pensamento logistico nada melhor do que recorrer a
exemplos do mesmo. Situacdes pelas quais todas as pessoas passam e que nem
imaginam o que esta por detras. Dando o exemplo de um individuo se deslocar a um
hipermercado. Tudo o que rodeia esta tarefa € puramente logistico. A forma de
deslocacdo, as vias e 0s meios de transporte. Para o hipermercado estar situado num
certo local, uma andlise logistica e geografica teve de ser feita para que optimizasse e
facilitasse 0 seu acesso. Uma vez no interior do mesmo hipermercado, imaginando a
compra de um iogurte. Para o iogurte estar naquele lugar, muitos estudos foram
efectuados, o mesmo teve de ser transportado, embalado, o controle da sua qualidade
teve de ser efectuado. Para o fabrico do mesmo iogurte, foi necessario, por exemplo,
fruta (para iogurtes afrutados), para isso, a fruta teve de ser plantada, colhida,
transportada e transformada. De outra forma, estudos de procura e tendéncias de
mercado tiveram de ser elaboradas para que o iogurte em questdo estivesse a venda num
determinado espaco de tempo num determinado local. Assim, pode-se afirmar que a
logistica encontra-se em tudo o que nos rodeia.

Segundo Moura, B. (2006) “De uma forma sintética, podemos dizer que a logistica é o
processo de gestdo dos fluxos de produtos, servicos e da informacéo associada, entre
fornecedores e clientes, ou vice-versa, levando aos clientes, onde quer que eles estejam,
0s produtos e servicos de que necessitam, nas melhores condi¢oes.

Tal como foi explicito acima, a logistica pode ser classificada como uma ciéncia que
abrange ndo sé os fluxos fisicos de produtos mas também os fluxos de informacéo e
tudo o que a eles esté afecto. Desta forma pode-se afirmar que a logistica abrange um
pouco de tudo em todas as areas de negocio, tornando-a num factor critico de sucesso
para as empresas nos dias de hoje, principalmente tendo em mente a crise mundial que
se vive nos dias de hoje.

Desta forma segundo Moura, B. (2006) “Embora apenas nas Ultimas décadas a
logistica tenha sobressaido como uma area importante da gestdo empresarial, a sua
origem remonta a tempos muito longinquos, admitindo-se que 0s seus primordios datem
da época em que se iniciaram as trocas de produtos entre comunidades. ”

Daqui se depreende que nestes tempos tenham adquirido especial importancia trés das
principais atividades da logistica que sdo a gestdo de stocks, seu armazenamento e

transporte, uma vez que a troca de produtos acima referida gerava excedentes que soO
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eram enviados para 0 mercado no momento oportuno, nascendo assim a necessidade de
quantificar o valor dos produtos relativamente ao custo de concepgdo e também
relativamente a sua abundéncia. (Adaptado de Moura, B., (2006))

Este autor cita varias outras obras na persecucdo da origem do conceito logistica e
apesar de varias correntes de pensamento por ele serem aceites, é inegavel o enorme
contributo da instituicdo militar: “A aplicacdo pratica da arte de movimentar os
exercitos.” (Moura, B., (2006)). Neste contexto, € ainda hoje extremamente atual a obra
de Sun Tzu, “A Arte da Guerra”, que remonta aproximadamente a 400 a.C., que define
conceitos de logistica militar assim como a sua importancia para atingir o objectivo da
vitoria. E aconselhavel a leitura desta obra para uma melhor compreenséo da origem da

logistica, visto ndo ser o ponto central desta dissertagéo.

Apesar do contributo da logistica militar para o conceito de logistica empresarial, estas

tém importantes e marcadas diferencas, apresentadas na seguinte tabela:

Tabela 1 - Meio empresarial VS meio militar

Meio empresarial Meio militar

Objectivo Conquista e controlo de | Conquista e controlo de
mercados territorios

Analises Estudo de mercado Condicoes climatéricas
Estrutura da inddstria Condicdes de terreno
Pontos fortes e fracos Distribuicdo das forcas
Organizacdo e Lideranga Estrutura de comando

Resultados Estratégia empresarial Estratégia militar
Plano estratégico Plano de campanha

Fonte: Moura, B. (2006)

Pode ser concluido, que as nogdes de logistica tém origem de séculos atras. Foi a
evolucgéo da logistica que permitiu a evolugdo das empresas nos dias de hoje. Pode ser
concluido também que a necessidade do estudo da logistica teve como origem tirar
vantagem em situagfes militares, sendo que 0 sucesso destas extrapolou estas
metodologias que eram vistas apenas como militares para as empresas. A mesma fonte,

Moura, B. (2006), identifica cinco eras da logistica que tém inicio na influéncia da
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economia agricola (Era 1) e finalizam com a influéncia do marketing e ciéncias sociais

(Era 6). Conforme indica a tabela 2:

Tabela 2 — Eras da logistica

Eras Principais Caracteristicas Principais Influéncias
Era 1. Do campo ao | Docampo ao mercado Economia Agricola
mercado (1916 a 1940) Transportes

Era 2: Funcdes | Areas funcionais | Militar

segmentadas (1940  a | Independentes: transportes,

principios dos anos 60)

armazenagem, gestdo de

stocks

Distribuicdo fisica

Era 3: FuncgOes integradas
(Principios dos anos 60 a

principios dos anos 70)

Custo total
Abordagem sistémica

Integracéo logistica

Economia industrial

Era 4: Foco no cliente
(Principios dos anos 70 a

meados dos anos 80)

Servico ao cliente
Transportes de inventario
Produtividade

Ligacdo de nds

Gestao cientifica

Era 5:

diferenciadora (Meados dos

Logistica como

anos 80 até a atualidade

Abastecimento Integrado
Canal logistico
Globalizagéo

Logistica Inversa

Logistica ambiental

Tecnologias da
informacao

Gestdo estratégica

Era 6:

comportamental e de

Logistica

atravessamento de

fronteiras (Futuro)

Respostas de  servico
logistico
Aspetos comportamentais
entre as empresas

Desenvolvimento teorico

Marketing

Ciéncias sociais

Fonte: Moura, B. (2006)

Pese embora todos os indicadores que apontam as guerras como principal fator de

desenvolvimento da logistica, segundo a mesma fonte existiram factos importantes que
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contribuiram para o desenvolvimento da mesma. O que faz todo o sentido. E necessario
sempre um elixir, uma rampa de lancamento para que o desenvolvimento surja, e a
logistica ndo é a excecdo a regra. Assim, Moura, B. (2006) apresenta a seguinte tabela

(tabela 3) que reflete isso mesmo:

Tabela 3 - Evolugéo histérica da logistica

Culiton e Jack D. Steele, The
Role of Air Freight in Physical

Distribution

Data (s) Acontecimento Significado
1901 John F. Crowel, Reporto f the | Primeiro  texto  que
industrial commission on the | aborda os custos e o0s
distribution farm products fatores que afetam a
distribuicdo de produtos
agricolas
1916 Arch W. Shaw, An Approach | Texto que discute 0s
to Bussiness Problems aspectos estratégicos das
logistica
1927 Ralph Borsodi, the Distribution | Um dos primeiros livros
Age em qgue se define o termo
logistica, com grandes
semelhangas com as
definigdes atuais
1956 Howard T. Lewis, James W. | Introducdo do conceito

de custo total na

logistica

Inicio década de 60

Michigan State University e the

Primeiros programas de

Ohio State University | formacdo formal em
instituiram  programas  de | logistica
formacé&o logistica

1962 Peter F.  Drucker, The | Reconhecimento da
Economy’s Dark Continent importancia da

distribuicdo fisica por
uma grande autoridade

académica
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1963

Fundacdo do National Council
of Physical Distribution

Management

Primeira organizagéo

profissional da logistica

1970

Lancamento do International

Journal of Physical
Distribution and  Logistics

Management

Primeiro jornal
especializado em

logistica

Décadas de 70 e 80

Desenvolvimento e
implementacdo de técnicas em
logistica, tais como MRP,
DRP, kanban, JIT

Melhoria da integracéo e
eficiéncia das atividades
logisticas com reflexos
na qualidade do servigo

logistico

1984

Graham Sharm, The

Rediscovery of Logistics

Identificacdo da
necessidade de
reconhecimento da
logistica pela gestdo de

topo.

1985

Mechael E. Porter, Competitive

Advantage

Introducdo da cadeia de

valor

1991

APLOG
Portuguesa de

Constituicdo  da
(Associacao

Logistica)

Primeira associacao
portuguesa na é&rea da

logistica

1996

Donald J. Bowersox and David
J. CLoss,

Management: The integrated

Logistical

Supply Chain process

Primeiro livro a incluir

Supply Chain no titulo

1996

Supply Chain  Management

Review

Primeira revista a incluir

Supply Chain no titulo

Fonte: Moura, B. (2006)
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Analisando o prisma dos dias de hoje, Moura, B. (2006), indica através da tabela 3 que
em tempos mais modernos, foi introduzido o conceito de cadeia de valor ou “supply
chain”.

Nos dias de hoje surge um novo nome: Supply Chain Management (SCM) — Gestdo da
Cadeia de Valor. Este conceito esta a dominar a area de logistica pela forca j& que
tantos, em tantos sectores de negdcio, parecem abraca-lo e ver atividades das suas areas
incluidas nele. A origem do nome parece ser um mistério, e decidir exatamente o que
Gestdo da Cadeia de Valor ¢, em comparacdo com distribuicao fisica e logistica, esta
ainda a ser debatido. Alguns dizem que é um cumprimento da promessa de integracao
de atividade implicado nas defini¢des iniciais, enquanto outros pensam que é um
conceito novo e ousado. (Adaptado de Ballou, R. (2006))

Entdo, o que é exatamente a Gestdo da Cadeia de Valor para 0s seus
proponentes? Houve uma tentativa para distinguir logistica de Gestdo da Cadeia de
Valor, que declara a primeira como um subconjunto da segunda. Recentemente, 0

Supply Chain Council, definiu da seguinte forma: Gestdo da Cadeia de Valor engloba o

planeamento e a gestdo de todas as atividades envolvidas no fornecimento e aquisicao,
conversdo, e todas as atividades de gestdo logistica. Importante ainda, inclui também a
coordenacdo e colaboracdo com os parceiros do canal, que podem ser fornecedores,
intermediarios, prestadores de servigos a terceiros e clientes. Em esséncia, Gestdo da
Cadeia de Valor integra a gestdo de oferta e procura dentro de e entre empresas.
Logistica é parte da Gestdo da Cadeia de Valor que planeia, implementa e controla o
eficiente fluxo bidirecional e armazenamento de mercadorias, servigos e informacoes
entre o ponto de origem e o ponto de consumo a fim de atender as necessidades do
cliente. (Adaptado de Ballou, R. (2006))

Nestas duas defini¢cdes, primeiro note-se que obtencdo (ou seja, compra) e conversao
(ou seja, producéo) sdo agora explicitamente incluidos no &mbito da gestéo de fluxos de
materiais. Em segundo lugar, o énfase € colocado na coordenagdo, colaboracdo e
relacdo de construcdo entre membros do canal, 0 que ndo acontece em gestdo
logistica. Dito de outra forma, a Gestdo da Cadeia de Valor pode ser vista como tendo
trés dimensdes: Atividade e processo de administracdo, coordenacdo interfuncional e
coordenacgdo interorganizacional. Atividade e processo de administracdo € o que a
logistica tem vindo a fazer. Ou seja, gerindo atividades tais como inventarios,
transporte, armazenamento e processamento de pedidos que estdo dentro da
responsabilidade das fungdes logisticas. Coordenagdo interfuncional refere-se a
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colaborar e construir relacfes com outras areas funcionais na mesma empresa, tais como
com marketing e finangas. Coordenagdo interorganizacional tem a ver com a
colaboracgéo e coordenacdo de fluxos de produtos entre os membros do canal, ou seja, as
empresas que ndo sao da propriedade ou operadas pela empresa inicial. Portanto, Gestédo
da Cadeia de Valor pode ser vista como a gestdo do fluxo de produtos entre varias
empresas enquanto que a logistica é vista como a atividade de gestdo do fluxo de
produtos apenas dentro da empresa. Trata-se de um desvio da ideia que 0s primeiros

visionarios tinham de logistica. (Adaptado de Ballou, R. (2006))

Uma série de conclusdes pode ser extraida observando a gestdo do fluxo de produto
neste momento. Claramente, entusiasmo e enfoque séo direcionados para a Gestédo da
Cadeia de Valor. Em primeiro lugar, podemos dizer que a Gestdo da Cadeia de Valor
esta interessada em perceber as oportunidades da gestdo integrada de processos de fluxo
de produto através de funcbes e entre os membros do canal. Em segundo lugar, a
logistica comeca a ser vista como um subconjunto da Gestdo da Cadeia de Valor. O
ambito de aplicacdo da logistica esta limitado pelas barreiras da funcdo dentro de uma
empresa e preocupa-se principalmente com a administracdo de atividades, o que ndo era
a visdo primordial. Gestéo interfuncional e interorganizacional parecem estar dentro do
alcance da Gestdo da Cadeia de Valor, em vez de logistica. Logistica, como conceito,
prevalece sobre a distribuicdo fisica. Em terceiro lugar, compras e producdo sao agora
incluidas no ambito da Gestdo da Cadeia de Valor. Como resultado, a Gestdo da Cadeia
de Valor é responsavel por 70 a 80% do custo de vendas para muitas empresas. Em
quarto lugar, sdo tantas as areas funcionais das empresas que estdo a adoptar a Gestéo
da Cadeia de Valor, que esta corre o risco de se tornar tdo ampla, perdendo a sua
identidade. Algumas limitacGes e subdivisdo organizacional podem ocorrer. Em quinto
lugar, apesar da Gestdo da Cadeia de Valor promover a coordenacdo, integracao,
construcdo de relacbes e colaboracdo em todo o canal de fornecimento, esta ocorre
atualmente de forma muito limitada. O lugar mais provavel para a Gestdo da Cadeia de
Valor ocorrer é entre a empresa e seus fornecedores de primeira linha. (Adaptado de
Ballou, R. (2006))

Atualmente, a Gestdo da Cadeia de Valor e praticada como logistica e ndo com a
extensdo ampla teoricamente imaginada. Talvez os gestores comecem a prética da
Gestdo da Cadeia de Valor quando os seus beneficios forem melhor documentados e
medidos, e as técnicas e ferramentas necessarias para alcancar 0s mesmos sejam
refinadas. (Adaptado de Ballou, R. (2006))
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2.2 — Modelos de Referéncia

Tal como foi exposto acima, aquando do enquadramento da logistica e na sua evolucéo
historica, pode ser afirmado que a logistica abrange uma panoplia de areas tdo grande
que torna quase impossivel a sua aplicacdo, estudo ou reflexdo sem um ponto de
partida. Desta forma existem algumas metodologias que podem ser seguidas. Dando um
exemplo do dia a dia, um certo individuo vai viajar para 0 México. Tudo bem, mas que
cidade, em que hotel, que atividades e qual o data da viagem. No entanto existem
“pacotes” com “tudo incluido”, por exemplo: 10 dias na Riviera Maya, no Hotel xptol,
refeicdes com bebidas incluidas assim como excursfes. Outro exemplo poderé ser, 8
dias em Riviera Maya, no Hotel xpto2, sem refeicdes, com visitas a ilhas. Extrapolando
esta metodologia para a logistica, pode ser comparado o destino da viagem com o termo
logistica em geral e os pormenores com os “pacotes” de aplicagdo da logistica. Estes
pacotes sdo denominados de modelos de referéncia. Desta forma, Cardoso, R. (2008),
apresenta uma tabela na qual constam definicGes de modelo de referéncia segundo

varios autores:

Tabela 4 - Defini¢cdes de modelo de referéncia

Autor Definicédo

VERNADAT (1996) Modelo  padronizado, que  seja
reconhecido e aprovado por todas as
partes interessadas e que possa ser usado
como base para o desenvolvimento ou

avaliagéo de outros modelos especificos.

SHEHABUDDE EN et al.(1999) Estrutura de entendimento e
comunicagédo dentro de um sistema para

um proposito definido

ZIBOLVICIUS (1999) Operam como prescricbes para 0S
agentes que tomam decisfes a respeito
de praticas a serem empregadas no

campo da organizacgéo da producéo

RECKER et al (2007) Modelo  conceitual genérico  que
formaliza préaticas recomendadas para

certo dominio, e objetiva facilitar o
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projeto de modelos especificos de uma
organizagdo por meio da apresentagédo

de uma solucéo genérica.

VVon BROCKE (2007) Modelo de informacdo que as pessoas
desenvolvem ou utilizam para suportar a
construcdo de modelos de aplicacéo, e
sdo utilizados no projeto de outros
modelos ou na criacdo de aplicacOes
especificas de uma organizacédo

FETTKE e LOSS (2007) Representam formatos reutilizaveis de
regras organizacionais, processos ou
tecnologias.  Sd&  modelos  que
estruturam e guiam a criacdo dos

modelos especificos da organizacao.

Fonte: Cardoso, R. (2008)

Sdo identificados ainda alguns aspectos comuns dos modelos de referéncia:

e S&o0 modelos, ou seja representam objetos destinados a serem reproduzidos por
imitacao

e Padronizados e genéricos dentro de um dominio

e Utilizados para a construcdo de modelos especificos.

(adaptado de Cardoso, R. (2008))

“Desta forma pode ser afirmado que “Modelos de Referéncia sdo modelos
padronizados e geneéricos, que desempenham um papel de referéncia para os agentes
que tomam decisdo a respeito de praticas a serem empregadas nas operacgoes e
processos organizacionais. ” (Cardoso, R. (2008))

No mesmo ambito existem alguns principios basicos para a elaboracdo destes modelos

que segundo Cardoso, R. (2008), sdo:

e Integracdo
e Agregacao
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e Especializacdo

e Analogia

Cardoso, R. (2008) cita ainda que “a integracdo é caracterizada pela criagdo de um
modelo de referéncia “I” pela integra¢do de um ou mais modelos de referéncia “E” em
um modelo de referéncia original “O”. A agregacao € caracterizada pela combinacao
de um ou mais modelos de referéncia originais “O” resultando num novo modelo “I”.
A especializacdo é caracterizada pela deriva¢do de um modelo de referéncia “I” de um
modelo original “O”. A analogia caracteriza-se pela utilizacdo de um modelo de
referéncia original “O” como principal orientagdo na constru¢do de um modelo
resultante “I”.

De uma forma geral a construcdo destes modelos de referéncia apresentam quatro
atividades que séo a definicdo do problema, o desenvolvimento propriamente dito do
modelo, a avaliagéo e a manutencdo do mesmo. (adaptado de Cardoso, R. (2008))
Seguindo o fio condutor de pensamento da mesma fonte, esta apresenta uma estrutura

de classificacdo dos modelos de referéncia em trés dimensdes:

e Caracterizacdo
e Construcao
e Aplicacdo
(adaptado Cardoso, R. (2008))

Neste ponto, faz sentido uma exposicdo dos principais modelos de referéncia da cadeia
de valor segundo varias fontes e adoptando de uma forma mais sucinta a adaptagdo da
Wikipédia que pode ser encontrada em http://en.wikipedia.org/wiki/Supply_chain

existem trés modelos de referéncia:

e “The SCOR model (supply chain operations reference model), que foi
desenvolvido pelo supply chain council e que mede a performance total da
cadeia de valor. E um modelo de referéncia com foco nos processos abrangendo

desde o fornecedor do fornecedor até ao cliente do cliente.
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e The GOBAL SUPPLY CHAIN FORUM (GSCF), que é baseado em oito
principais processos de negocio. Neste modelo de referencia, cada processo €
gerido por uma equipa multifuncional.

e The AMERICAN PRODUCTIVITY & QUALITY CENTER (APQC) PROCESS
CLASSIFICATION FRAMEWORK (PCF) SM, este modelo de referencia foi
desenvolvido para facilitar a melhoria através da gestdo de processos e
“benchmarking”, independentemente da industria, geografia ou tamanho. O
PCF organiza os processos operacionais e de gestdo em doze categorias de

nivel empresarial.”
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2.3 — Modelo SCOR

Antes de uma andlise mais especifica do modelo SCOR, é importante referir que
existem varias versdes deste modelo, mas devido a falta de informacdo das mesmas e
dificuldade de acesso a informac&o, a versdo utilizada sera a versao 8.

O modelo SCOR (“Supply Chain Operations Reference”) é o modelo de estudo da
presente dissertacdo. Desta forma, Poluha, R. (2007), afirma que o “Supply Chain
Council” (SCC) foi fundado nos Estados Unidos. Com o modelo SCOR, esta
organizagdo criou um suporte para a ‘“normalizacdo” das cadeias de valor das
organizagbes. O objectivo primario do SCC foi de promover a entendimento dos
processos e atividades em varios negdcios gque participam numa cadeia de valor. Sendo
que uma grande vantagem do modelo SCOR centra-se na sua definicdo de uma
linguagem comum para comunicagdes entre 0s Varios parceiros numa cadeia de valor.

A definicdo de indicadores para a performance da cadeia de valor no modelo SCOR cria
0 pré-requisito para a sua constante avaliacdo e optimizacdo. Assim pode ser afirmado
que o SCC foi fundado com o objectivo de criar 0 modelo “ideal” da cadeia de valor.
Desta forma o modelo SCOR foi definido como uma referéncia de processos standard
da cadeia de valor, e tem sido optimizado. Com o modelo SCOR a identificar uma
descricdo unificada, é possivel considerar analises e avaliagcdes de cadeias de valor, ndo
sO entre empresas mas também ao longo de varios sectores industriais. O modelo SCOR

pode entdo ser usado em trés exercicios:

o Avaliar e comparar cadeias de valor

o Analisar e se necessario optimizar cadeias de valor entre 0s seus

parceiros

o Determinar utilizagbes de software por forma a controlar e facilitar a

organizacgéo das cadeias de valor.

Nesta area o conceito inicial é que toda a producdo ou rede logistica pode ser descrita

usando cinco processos base:

° Planear

° Fornecer
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. Produzir
. Entregar

° Devolver

Desta forma, juntando estes processos numa rede global, ou seja na cadeia de valor, é
possivel definir relagcdes entre cliente e fornecedor.

Outro factor é a definicdo de métricas para a avaliagdo da performance dos processos da
cadeia de valor. (Adaptado de Poluha, R. (2007))

Fazendo um ponto de situacdo, o modelo SCOR é um modelo de referéncia da cadeia de
valor. Este modelo foi criado para interligar todos os parceiros das cadeias de valor
tornando-se desta forma o modelo ideal para as mesmas. Este modelo é focado em cinco

processos base tal como indica a figura 1.

Figura 1 - Os 5 processos base do modelo SCOR

Plan

il

T |
Smoe(\ Iaka S inelhm ->
DY

Customer ! Customer's

Deliver Swm
SR

Suppliers” | Supplier
Suapilet Imternal or External Imemal or External

Customer

Fonte: “Supply Chain Council”

Estes cinco processos sdo a rampa de langamento para 0 modelo SCOR. Sendo que
estes cincos processos representam o primeiro nivel da implementacdo do modelo
SCOR num &mbito de quatro niveis de implementacéo.

Pinto, J. (2006), afirma que “no centro do modelo SCOR estd uma estrutura de quatro
niveis que representam o caminho que a empresa deve seguir para alcancar a melhoria
do desempenho da cadeia de valor, sendo que o nivel I define 0 ambito e o contetdo do
modelo de referéncia SCOR. Este nivel representa 0s processos centrais de gestdo, as

métricas e 0s objectivos de desempenho. No que diz respeito ao nivel 1l, este define as
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categorias de processos. Estas sdo usadas para descrever com mais detalhe as
operacdes da cadeia de valor, a qual pode ser configurada a medida de cada empresa
recorrendo a um conjunto de processos chave. Neste nivel a empresa determina 0s
inputs de informacao necessarios e os outputs esperados. No nivel 111, 0 modelo SCOR
permite definir com detalhe os processos identificados, bem como as métricas de
desempenho e as boas préticas para cada atividade. O nivel I1l determina a capacidade

competitiva da empresa nos mercados escolhidos e consiste na defini¢ao de:

e Elementos do processo

e Inputs e outputs de cada processo, bem como fluxos associados
e Métricas de desempenho

e Boas préticas (quando aplicaveis) e necessarias caracteristicas

e Sistemas de informacéo e ferramentas de suporte

No que diz respeito ao nivel 1V, este define as tarefas detalhadas de cada atividade do
nivel 111. Estas tarefas e as suas interacfes sdo Unicas a cada empresa ou organizacao.
O grau de detalhe exigido a este nivel assemelha-se aquele conseguido nos processos
de certificacdo de acordo com as normas ISO 9000:2000 ou outro referencial. Este
grau de detalhe ndo é abordado pelo modelo SCOR dada a especificidade de cada
organizacao. “

Na figura 2 encontra-se um resumo dos quatro niveis do modelo SCOR.
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Figura 2 - Os 4 niveis do modelo SCOR

Supply-Chain Operations Reference-model

Not in

evel
i Description Schematic Comments
: Level 1 defines the scope and content
Ton Level for the Supply chain Oparations
P ® 1_:rw " Refarance-model, Hara basis of
(Process Types competition performance targets ame sat.
A company's supply chain can be
2 Configuration “configured-to-order” at Level 2 from 26
Level {Process core “process calegories.” Companies
pe “Eher implamant their operations strategy
Categories) through the configuration they choose

for their supply chain.

=

Process Element

Lewel

Level 3 defines a company's ability to
compete succesafully in s chosen
markats, and consists of:

* DProcess element definitions

®*  Process clement information
inpats, and outpuls

*  Process performance metrics

s Best practices, where applicable

*  System capabilities requined to
support best practices

*  Systemsitools

Companies “fine tune” their Operalions
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Fonte: “Supply Chain Council”

2.3.1 - Modelo SCOR nivel |

Tal como foi indicado acima, o primeiro nivel do modelo SCOR define 0 &mbito e o

contetdo do modelo SCOR. Este nivel representa os processos centrais de gestao que ja

foram mencionados acima também, sdo eles o planeamento que diz respeito a gestdo do

fornecimento e da entrega, o fornecimento que diz respeito a tudo o que diz respeito a

aquisicdo de matéria prima e gestdo de fornecedores, a producdo que diz respeito ao

fabrico propriamente dito do produto, a entrega que diz respeito a gestdo de stock de

produto final, transporte, expedicao, clientes e precos, e por fim a devolucdo que podera

ser de produto final ou de matéria prima sendo que este ultimo processo pode ser

entendido também como um suporte ao cliente. (Adaptado de Bolstorff, P., Rosenbaum,

R. (2007))

As principais métricas de desempenho para o nivel | estdo expressas na tabela 5:
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Tabela 5 - Métricas de desempenho para o nivel I do modelo SCOR

Meétricas de

Nivel |

Atributos de desempenho

Externos

Internos

Fiabilidade

Resposta

Flexibilidade

Custo

Recursos

Satisfacdo total

dos pedidos

Tempo de
resposta aos

pedidos

Flexibilidade da

cadeia de valor

Adaptabilidade
da cadeia de

valor

Custos da cadeia

de valor

Custos dos
produtos/servicos

vendidos

Tempo de ciclo

Rotacéo de

stocks/inventario

Fonte: Adaptado de Pinto, J. (2006)

2.3.2 - Modelo SCOR nivel Il

No nivel Il do modelo SCOR séo usados 0s cinco processos do nivel | contudo estes sao

separados por categoria, tal como indica a figura 3:
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Figura 3 - Processos do nivel 11 do modelo SCOR
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Fonte: “Supply Chain Council”

Tal como é indicado na figura 3, aos cinco processos primarios foram adicionados
subprocessos tendo como principal objectivo descobrir falhas e facilitando assim a
analise dos mesmos.

Tal como pode ser visto na imagem acima, a versdo 8 do modelo SCOR inclui uma
série de elementos facilitadores ou “enable” que segundo Pinto, J. (2006), “definem a
constituicdo de um dado elemento de processo. Trata-se das atividades que preparam,
mantém, ou gerem a informagéo ou relagdes nas quais o planeamento e a execugao se
baseiam”.

Pela analise da figura acima, é notério que o nivel Il do modelo SCOR agrupa 0s
processos em trés tipos, o planeamento (P1, P2, P3, P4, P5), a execucdo (S1-S3, M1-
M3, D1-D4, SR1-SR3, DR1-DR3) e os facilitadores (EP, ES, EM, ED, ER).

De acrescentar ainda que cada processo tem trés diferentes possibilidade de

representacédo. Diferentes cadeias de valor suportam diferentes categorias, séo elas:
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e Produtos em stock (S1, M1, D1, D4)
e Produzir para encomenda (S2, M2, D2)
e “Engineer to order” (S3, M3, D3)

(Adaptado Supply Chain Council, SCOR model overview — version 8.0)

2.3.3 - Modelo SCOR nivel 111

Neste nivel é apresentado com detalhe os processos do nivel 11 do modelo SCOR,

fazendo uma decomposicdo dos mesmos processos. Esta analise pormenorizada dos

processos analisa as entradas e as saidas dos mesmos e ainda as melhores préaticas para

0s mesmos. No fundo, o processo é anélogo entre a evolucéo do nivel | para o nivel Il.

No nivel 11, os processos do nivel 1l do modelo SCOR sdo decompostos ainda mais e

sdo analisados mais ao pormenor. Sendo estes processos NUMerosos, Serdo apenas

analisados os processos que serdo utilizados na presente dissertacdo. Desta forma, seréo

explicados no capitulo 111. Contudo fica abaixo uma imagem exemplificativa do nivel
I11 do modelo SCOR:

Figura 4 - Processos nivel 111 do modelo SCOR
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2.3.4 - Modelo SCOR nivel IV

O nivel IV do modelo SCOR segue a mesma linha de raciocinio dos outros niveis. Ou
seja, define as tarefas detalhadas de cada atividade do nivel 111 do modelo SCOR. Sendo
estas tarefas e as suas interagcdes Unicas a cada empresa ou organizacdo, este nivel ndo
sera abordado na presente dissertacdo. O nivel 1V do modelo SCOR é definido para
atingir vantagem competitiva e para adaptar as mudancas do negdécio, tendo um foco na
melhoria e optimizacdo destas mesmas tarefas. (Adaptado de Bolstorff, P., Rosenbaum,
R. (2007))

Como cada empresa é diferente das demais, como cada caso é um caso, nao existe um
padrdo a seguir para este nivel, sendo que ele é adaptavel a todas as empresas. Desta
forma, e forcando mais ainda, este nivel ndo serd objecto de estudo da presente

dissertacdo.
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Capitulo 111 — Proposta da Aplicagdo Pratica do Modelo SCOR a
“Curval Metalworks”

Action is the foundational key of all success.

“Pablo Picasso”
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3.1 — Metodologia pratica

Segundo Pinto, J. (2006), “A estrutura do modelo SCOR embora parecendo simples,
existem varios niveis de detalhe que integram mais de 60 passos de processos, 200
métricas de desempenho, 50 préticas orientadoras de uma centena de possiveis
configuragdes de fluxos de materiais. Assim, o procedimento de aplicacdo do modelo,
tal como sugerido pelo “Supply Chain Council” é resumidamente descrito em 4

passos:”

e Auvaliar o atual sistema
e Configurar a cadeia de valor
e Alinhar os niveis de desempenho, praticas e sistemas

e Implementacdo

Esta metodologia € muito interessante, contudo a informac&o nela contida é muito vaga
e da apenas uma ideia geral de como devera ser estruturado o trabalho. Por outro lado, o
livro “Supply Chain Excellence” de Peter Bolstorff e Robert Rosenbaum (2007) é
estruturado de uma forma mais concisa e préatica. Neste livro o autor aplica 0 modelo
SCOR a uma empresa ficticia. O mesmo livro usa uma metodologia que ira ser adaptada
a presente dissertacdo. Desta forma, para avaliar a cadeia de valor, Bolstorff, P.,
Rosenbaum, R. (2007) efetuam um enquadramento empresarial que é, segundo a mesma
fonte, nada mais, nada menos do que o contexto do neg6cio em causa assim como a
definicdo da cadeia de valor. Por sua vez, continuando o raciocinio do mesmo autor,
para uma perfeita definicdo do contexto de negdcio é necessario efetuar ndo s6 uma
analise na envolvente da empresa, mas também uma andlise financeira e uma reflexédo
sobre o perfil interno e externo da empresa em questdo. Estando o sistema avaliado, o
passo seguinte seria configurar a cadeia de valor. Neste ponto foi analisada a cadeia de
valor da Curval Metalworks tendo sido posteriormente elaborado um esquema
representativo assim como a sua explicacdo. Continuando com o raciocinio, uma analise
geografica da empresa em que serd aplicado o modelo SCOR ¢ usada para enquadra-la
ao nivel logistico de distribuicdo. De seguida é aplicado o modelo SCOR seguindo a
metodologia do “supply chain council ”, que é representado no livro ja referido nesta
metodologia, ou seja, elaboragdo do SCOR nivel I, SCOR nivel I, SCOR nivel Il e

SCOR nivel IV. Segundo Pinto, J. (2006), o nivel 4 do modelo SCOR néo se enquadra
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num modelo padrdo de aplicabilidade, pela simples razdo de os niveis de atividade
serem diferentes de empresa para empresa e é exatamente isto que o nivel IV do modelo
SCOR indica, elaborar uma anélise mais pormenorizada do nivel I1l. Segundo a mesma
fonte, este nivel é definido para atingir vantagens competitivas. O mesmo se comprova
na obra “Application of the SCOR Model in Supply Chain Management” na pagina 65
através do diagrama 2-5 “SCOR as hierarchical model”. Assim, o nivel IV nao sera alvo
de estudo neste trabalho. No nivel 111 do modelo SCOR foi decidido pelo autor ir mais
além na analise, ou seja, foi elaborado um estudo do estado atual da Curval Metalworks
e 0 mesmo foi exemplificado através do diagrama do nivel 111 do modelo SCOR. Logo
de seguida o mesmo foi analisado e foram propostas algumas alteracGes e melhorias no
processo, efetuando assim uma reengenharia de processos que na opinido do autor teria
de ser feita. Esta anélise é baseada na experiéncia do mesmo na empresa em questdo, as
propostas sdo baseadas na mesma experiéncia, assim como conceitos adquiridos ao
longo do percurso Universitério e projetos efetuados. De seguida foram estabelecidos os
processos contidos no diagrama de nivel 11l do modelo SCOR assim como 0s seus
subprocessos. Logo de seguida e mantendo a metodologia explicada por Pinto, J.
(2006), os processos do nivel 111 do modelo foram analisados no que diz respeito as
métricas, melhores praticas, entradas e saidas do processo. De seguida foi explicado o
software a ser usado para suportar o sistema, apoiado através de imagens.

Por fim foram indicados alguns exemplos de resultados de melhorias ja aplicadas a

Curval Metalworks assim como as suas limitacdes e problemas.

3.2 — Enquadramento empresarial

“Understanding the business reasons for a project and then properly defining the
project’s scope are critical successful lunch”. (Bolstorff, P., Rosenbaum, R. (2007)).
Desta forma, e tendo como base a citagdo acima descrita, podem ser definidas 2 fases
cruciais para o melhor entendimento de um negocio ou 0 ambiente de uma determinada

empresa, sendo elas:

1. O contexto do negocio;

2. A definigéo da cadeia de valor;
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Tendo o negdcio perfeitamente estudado assim como todo o seu contexto, juntamente
com a definicdo da sua cadeia de valor, estdo reunidas todas as condic¢Ges para iniciar

um processo de melhoria profunda.

3.2.1 — O contexto do Negdcio

Para melhor entender o contexto de um negocio, Bolstorff, P., Rosenbaum, R. (2007),

definem que 0 mesmo pode ser decomposto em 3 categorias:

1. Envolvente empresarial
2. Andlise financeira

3. Perfil interno e externo

No que diz respeito ao envolvente empresarial a melhor forma de o caracterizar é
através do estudo historico da organizacdo, da evolucdo ao longo dos anos, assim como
0s produtos e 0s servi¢os que a mesma presta. Para uma andlise financeira, através de
relatérios de resultados liquidos, vendas, lucros, e racios nos ultimos anos, pode ser
descrita uma tendéncia de crescimento ou recessdo. Para melhor definicdo do perfil
interno e externo, uma analise SWOT juntamente com a caracterizacdo ambiental da
empresa providenciam uma fonte de informagdo extremamente rica sobre a relagdo das
empresas com os mercados.

Iniciando pela envolvente empresarial, a Curval Metalworks é uma empresa com uma
longa histdria de vida, cerca de 70 anos, onde estdo bem evidenciadas e estruturadas,
como que demarcadas em sulcos, as marcas da sua evolugdo que permitiram a
ultrapassagem das varias dificuldades que ao longo dos anos se fizeram sentir,
provocadas pelo mercado, pela economia, pelas mutacGes do tecido empresarial, pela
globalidade, entre outras, e que foram constituindo e consolidando o seu ADN,
convertendo-a numa das empresas de referéncia do sector da metallrgica e
metalomecanica. A Curval Metalworks apesar da sua longa existéncia, caminha para a
terceira geragdo, situacdo cada vez mais rara, facto que tem contribuido para um
desenvolvimento sustentado da empresa, através da injecdo de uma terceira geracdo que
viveu ao longo dos anos em contacto permanente com a empresa, conhecendo bem a

sua realidade, convivendo com os seus familiares o dia-a-dia da empresa, factores que
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contribuiram inclusive para que se orientassem em termos de formacao académica para
as areas técnicas (departamentos de desenvolvimento e concep¢do e de producéo)
assegurando na plenitude algumas das lacunas anteriormente sentidas pelos seus
antecessores. A conjugacdo da experiéncia, do ‘“saber-fazer”, com a formacéo
académica especifica, do ‘“saber-saber”, permitiram que a Curval Metalworks se
reestruturasse internamente para enfrentar com maior pujanca o cada vez mais
competitivo e agressivo mercado de trabalho, para além se poder segmentar como uma
empresa de referéncia a nivel nacional e internacional no sector da metalomecanica e
metalurgica.

A Curval Metalworks é reconhecida a nivel internacional como uma empresa modelo,
fruto da qualidade intrinseca dos servicos e dos produtos que fabrica, dada a sua
complexidade em termos de engenharia. A Curval Metalworks esta consciente das suas
capacidades e das suas competéncias ao nivel da gestdo, da engenharia e da producéo,
mas a0 mesmo tempo reconhece e identifica algumas situacdes que carecem de uma
resposta mais valida e eficaz, que podem e devem ser colmatadas com a frequéncia de
formacdo profissional especifica e orientada para as necessidades identificadas
internamente. Paralelamente, esta muito preocupada com as exigéncias crescentes que 0
mercado internacional impde, 0 que obriga cada vez mais a incrementar praticas de
melhoria continua, capazes de responder as solicitagdes pretendidas, o que contribui
igualmente para a identificacdo de outras necessidades de formacéo.

Nesta dindmica que se encontra em continuo e franco desenvolvimento de toda a sua
estrutura funcional, o seu crescimento estrutural e técnico esta bem patente e € evidente
a nivel organizacional, de desenvolvimento, de prestacdo de servicos, de producdo de
bens e de qualidade. Para todas estas vertentes estarem asseguradas a Curval
Metalworks preocupou-se sempre com a necessidade de qualificar os seus
colaboradores. Esta preocupacdo ao longo do tempo tem crescido em funcdo da
especificidade técnica dos servigos prestados e da auséncia de entidades que asseguram
qualificagdes técnicas em algumas destas areas especificas da metalomecénica, como é
0 caso da soldadura de turbinas industriais, onde se tem realizado internamente o
desenvolvimento técnico deste tipo de produto com o auxilio de empresas estrangeiras e
engenheiros técnicos especialistas em turbinas, também eles estrangeiros. Portanto, os
técnicos/colaboradores formados na Curval Metalworks adquirem conhecimentos
praticos ao nivel do “saber-saber” e do “saber-fazer” que se revelam fundamentais para

0 crescimento sustentado desta organizacao.
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Inserindo-se num segmento de mercado particularmente competitivo, atendendo néo so6
a realidade portuguesa mas sobretudo, como ja referido, num contexto de mercado
global, onde a Curval Metalworks tem vindo a cimentar uma posigdo cada vez mais
representativa, pois cerca de 95% dos produtos fabricados sdo exportados para 0
mercado internacional, onde neste sector é das poucas empresas ou Unica que compete
com empesas de outros paises, revé neste capitulo toda a pertinéncia e relevancia na
aposta estratégica conducente a melhoria e reforco da sua sustentabilidade competitiva,
que nesta area depende muito da organizacdo de toda a cadeia de valor. A gestdo da
cadeia de valor assume pois uma importancia crucial na consolidacdo e modernizagédo
das organizacOes; nas empresas exige-se cada vez mais uma capacidade de resposta
adequada as novas solicitacdes, sejam estas provenientes das exigéncias dos clientes ou
mesmo do mercado; assim o processo de adaptabilidade a um contexto econdémico
global torna-se determinante.

A Curval Metalworks iniciou a sua atividade no longinquo ano de 1944, centrando a sua
atividade industrial numa pequena serralharia industrial e tendo como dinamizador o
seu fundador Manuel Lopes Curval, numa pequena unidade fabril. Com a ideia de
crescimento, e como pessoa empreendedora e dotada de capacidade nata de criatividade,
dedica-se a metalomecanica, fabricando equipamentos e acessorios para a agricultura,
tendo como ponto favoravel a localizacdo das instalacdes fabris inseridas em zonas
tradicionalmente agricolas. Desde cedo, incentivou os seus filhos a colaborarem com
ele, proporcionando assim, a transferéncia dos seus conhecimentos técnicos ao longo
dos anos. Os melhoramentos introduzidos no fabrico de charruas adaptadas aos tratores
agricolas, granjearam-lhe o reconhecimento do melhor equipamento fabricado a nivel
nacional. Além da prestacdo de servicos, assisténcia pds-venda e outros produtos,
sempre para apoio a agricultura, foram sendo fabricados e sempre aceites a sua
indiscutivel funcionalidade e qualidade. Em 1973, altura em que aparecem as primeiras
viaturas cisternas importadas, este empresario, motivado pelo seu espirito criativo, pde
maos & obra, abraca mais um desafio, e fabrica em Portugal, a primeira viatura cisterna,
que teve grande aceitacdo no mercado. Decorria 0 ano de 1975, quando se deu a
transicdo da antiga empresa, eminentemente de producéo de produtos agricolas, para a
atual empresa, que manteve o nome do fundador até a presente data. Dando
continuidade & heranga, em 1979, o trabalho e o esforco despendidos com o
desenvolvimento e fabrico da charrua com dispositivo automatico de ralhas em presenga

de obstaculos, foi compensado com o galarddao BPA, Agrotécnica 79 — Melhor Inovagéo
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Tecnologica. Em 1983 foi desenvolvido o equipamento corta-milho e em 1984 foi
recebido também o galarddo BPA — Agrotécnica 84 — “Melhor inovagéo tecnoldgica no
campo da Agrotécnica”. Com a crise agricola, a procura destes produtos diminui
substancialmente, mas para a Curval Metalworks esta situacéo foi encarada de frente e
vista como uma oportunidade propicia para comecar a diversificar a sua oferta
produtiva para outros sectores de atividade. Conscientes da sua capacidade de trabalho e
da sua forca empreendedora, estes empresarios comecaram a desenvolver outros
produtos, ndo s6 para manter 0s 25 postos de trabalho, mas também, para demonstrar
que os quarenta anos de atividade que a empesa ja possuia seriam garantia de qualidade
de fabrico qualquer que fosse o produto a desenvolver, como o decorrer do tempo o
veio a confirmar. A partir do ano de 1999, tendo em conta o espirito empreendedor dos
socios, reforcado pelas analises de mercado e tendo em atencéo a legislacdo comunitaria
referente a area ambiental, a Curval Metalworks comecou a fabricar equipamentos para
despoeiramento. Paralelamente, iniciou a fabricacdo de ventiladores para unidades
industriais, e consequentemente todo o tipo de construcdo soldada. Como consequéncia
da fabricacdo desta gama de produtos (equipamentos de empoeiramento, ventiladores,
turbinas industriais, estruturas metalicas,...) e de servicos prestados (torneamento,
equilibragem dinamica,...) e em fungdo das exigéncias dos clientes internacionais, a
Curval Metalworks comeca a partir de 2006 a estruturar-se internamente, decidindo
iniciar um processo de organizacdo interna, culminando na preparacdo de uma base para
uma futura implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade com vista a certificacdo
na norma 1SO 9001. Como corolario deste trabalho, em 2009, concluiu-se o processo de
certificacdo de qualidade pela norma ISO 9001/2008, com a Empresa Certificadora Tiiv.
Desde o ano de 2009 trabalham-se questfes de indole legislativa, estrutural e técnica
que permitirdo definir um novo marco na ja longa atividade da Curval Metalworks, pois
consolidou-se a transicdo entre empresa metalomecénica ligeira para empresa
metalomecénica média/pesada, como resultado de um investimento em equipamentos
industriais e recursos humanos, tendo admitido quadros qualificados e proporcionado
formagé&o a todos os colaboradores.

A Curval Metalworks desenvolve uma cultura interna da gestdo de todos 0s seus
processos, consubstanciada na implementacéo, utilizacdo e manutencdo de um Sistema
de Gestdo da Qualidade, de acordo com os requisitos da norma NP EN ISO 9001,

traduzidos na préatica de melhoria continua dos processos, orientados para a satisfacéo
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dos Clientes e demais partes interessadas, incluindo os seus colaboradores, que
originam valor acrescentado para o negdcio.
A Curval Metalworks tem duas grandes areas de negdcio: 0s servicos e 0s produtos,

sendo que nos servicos destacam-se:

e Equilibragem (Turbinas, Rotores, Rolos, qualquer tipo de peca cilindrica até 25

toneladas
e Torneamento (Veios até 8 metros e até 10 toneladas)
e Calandragem de chapa até 42 milimetros espessura e 3 metros de largura

e Corte (Oxicorte até 300 milimetros espessura e plasma até 50 milimetros

espessura com chanfragem até 45°)
e Roscagem de furos cilindricos de 3 milimetros até 48 milimetros

e Soldadura robotizada de pecas até 7 toneladas

No que diz respeito aos produtos estes dividem-se em:

e Turbinas

e Ventiladores

e Construcdo média/pesada
e Estruturas metélicas

e Caldeiraria

Tendo o envolvente empresarial perfeitamente definido a préxima etapa seria ndo uma
analise financeira mas sim a analise do ambiente que envolve a Curval Metalworks
como metalomecanica. Seria mais I6gico efetuar a anéalise financeira apenas depois do
ambiente estar perfeitamente definido. Assim, podemos caracterizar o ambiente da

industria que se enquadra a Curval Metalworks em 3 pontos:
e Contexto Socio Cultural

e Contexto Politico Legal

e Perspectivas de desenvolvimento futuro
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Quanto ao contexto socio cultural, a empresa situa-se no concelho de Vila do Conde,
numa zona agricola, mas com uma importante envolvente industrial. Assume, por isso,
particular importancia, enquanto empregadora, como potenciadora do desenvolvimento
tecnologico local e da criagdo de empregos qualificados.

No que diz respeito ao contexto politico legal, a atividade desenvolvida centra-se numa
area regulamentada e em crescendo de exigéncias técnicas e de qualidade. S&o
exemplos marcantes as exigéncias legais e técnicas no que respeita a concepcdo e
fabrico de equipamentos industriais para ventilacdo, despoeiramento e refrigeracao.
Finalmente, no campo das perspectivas de desenvolvimento futuro, apesar de
atualmente se verificar algum abrandamento resultante das dificuldades internacionais
na realizacdo de grandes projetos, é essencial encarar o mercado mundial como o
mercado natural em que se desenvolvam e implementem estratégias sustentadas de
internacionalizacao.

Sendo a crise ja evidente nos mercados vizinhos e nomeadamente no sector da
construcdo mecanica, o plano passa pela diversificacdo e ir de encontro a alternativas
que nio so faceis. A busca de novos mercados, ¢ uma possibilidade em analise. E um
facto que, de ano para ano, as vendas para o exterior ttm aumentado, situacdo que se
espera continuar a verificar em anos futuros. Para enfrentar os desafios da crescente
globalizacdo, a solucdo passara pela cooperacdo com empresas complementares no
sentido de criar sinergias em areas que ndo sdo do respectivo “core business”. A
proximidade dos mercados europeus e, indiretamente dos africanos, a boa relacdo
preco/qualidade, o investimento em processos de “I&D” e inovacdo junto dos centros
tecnoldgicos ligados ao sector, a aposta na propriedade industrial, certificacdo e na
formacéo dos trabalhadores séo factores distintivos face a concorréncia e que permitirdo
ultrapassar os entraves existentes atualmente.

Para uma completa analise do ambiente empresarial é apresentada na tabela 6 a analise
SWOT:
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Tabela 6 - Andlise SWOT da Curval Metalworks

Pontos Fortes Pontos Fracos
- Boa imagem de marca no - Insuficiente informacgdo sobre
mercado custos reais e planeamento,
- Know-How dos impeditiva de expansdo para novos
Socios/Administragéo mercados/clientes
- Qualidade dos produtos - Lacunas ao nivel da formagéo

reconhecida quer a nivel nacional, | tecnoldgica dos recursos humanos
quer a nivel europeu - Algumas lacunas ao nivel
- Investimentos recorrentes em | organizacional e da utilizagdo dos
equipamento produtivo moderno, | recursos locais

de forma a aumentar a capacidade
produtiva

Oportunidades Ameacas

Sector - Nichos de mercado em varios | - Concorréncia dos paises asiaticos
paises e em diversos subsectores | nos produtos standard

Desenvolvimento da producdo de | - Concorréncia dos paises de leste
bens ligados a industria ambiental | ao nivel do fornecimento de

componentes para maquinas

Curval - A inovagdo de produtos, como | - Entrada de produtos oriundos de
Metalworks | oportunidade de crescimento mercados com mao de obra barata
- Exigéncia  crescente  de | - A crise econdémica, que podera vir
equipamentos de maior | a trazer quebras no volume de
capacidade e qualidade de | negdcios, quer a nivel nacional quer
produto,  caracteristicas com | a nivel internacional

reduzida concorréncia a nivel

nacional

Para definir um perfil interno e externo de uma empresa, 0 modelo SCOR refere que 0s
factores criticos de sucesso sdo cruciais, “Supply Chain Operations Reference
define“the following as critical success factos in supply chain performance: delivery

reliability, flexibility and responsiveness, supply chain cost, and effective asset
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management”( Bolstorff, P., Rosenbaum, R. (2007)). Assim sendo, e tendo em mente
sempre as tecnologias de informacdo, estas tomam cada vez mais uma posi¢do mais
relevante no seio desta atividade, induzindo profundas alteracGes em toda a sua logica.
Os produtos adquirem ciclos de vida mais curtos, exigindo mutaces no tipo de
organiza¢do das estruturas produtivas. O “Time to Market” é cada vez mais curto, 0s
produtos sdo mais personalizados tornando as producGes menos massificadas,
levantando a necessidade de organizagGes mais flexiveis e introduzindo factores
diferenciadores relacionados com o Design, a Qualidade e 0 Marketing.

Assim, a informacdo, o saber e o “saber-fazer”, serdo os factores chave de sucesso para
as empresas que se queiram manter competitivas no seio desta economia global, através
de uma capacidade de reacdo e de adaptacdo as mudancas da envolvente. Pode ser feito
um resumo dos cinco factores criticos de sucesso mencionados no modelo SCOR.
Existem tendéncias evidentes ao nivel industrial que serdo determinantes como sejam, a
personalizagdo dos produtos, a flexibilizagdo dos processos produtivos, a crescente
incorporacdo de servicos especializados nos produtos, a optimizacdo dos recursos
tecnoldgicos das empresas através de uma crescente ligacdo entre a investigacdo e o
marketing, o desenvolvimento das eco-industrias, 0 aumento do investimento nos
factores imateriais, a cooperagédo entre empresas, entre outros. Neste contexto, a questao
da competitividade é um dos maiores desafios que se coloca a indUstria portuguesa,
gerando um ambiente concorrencial cada vez mais agressivo. A especializacdo
industrial da economia portuguesa reflete insuficiéncias no seu posicionamento
competitivo. As empresas, mesmo as bastante pequenas, tém que ser geridas cada vez
mais como transacionais visto que o seu mercado pode ainda ser local ou regional, mas
a concorréncia é global. O crescimento econémico s6 pode vir de um elevado e
sustentado aumento da produtividade.

Encontrando-se a tecnologia disponivel no mercado livre, a U(nica vantagem
comparativa dos paises desenvolvidos estd na existéncia de recursos humanos
devidamente qualificados e na gestdo adequada dos factores tangiveis e intangiveis da
competitividade.

A introducdo de novas tecnologias, de novos materiais e de novos processos de fabrico

provoca uma transformacgéo importante nas empresas tendo como efeitos principais:
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e A segmentagdo dos processos produtivos que implica a especializagdo das

industrias, aumenta a subcontratacdo e a difusdo das tecnologias;

e A diminuicdo do emprego direto e aumento do emprego indireto mas com maior

conteldo técnico;

e Desenvolvimento de técnicas de controlo e garantia da qualidade para recep¢éo

e intercdmbio de materiais, de componentes ou subconjuntos.

As novas tecnologias influenciam definitivamente a renovacgéo dos processos de fabrico.
O mercado introduz exigéncias ao nivel da qualidade, do servico e da concepcdo o0 que
introduz a necessidade de criar novos postos de trabalho com a qualificacdo exigida.
Assim, a introducdo de novas tecnologias ndo implica desemprego mas antes, uma
deslocalizacdo do emprego com um consequente aumento da sua qualificacdo. Ora, é
neste sentido que a &rea da engenharia se encontra bem posicionada, para poder
desempenhar um papel determinante no desenvolvimento do nosso pais, atendendo a
que as competéncias desenvolvidas pelos engenheiros se enquadram perfeitamente nas
mutacdes sociais e tecnoldgicas que se desenham.

Importa entdo entender quais as tendéncias atuais de evolu¢do da atividade empresarial
em Portugal, com particular atencéo, no caso deste estudo especifico, para os sectores
da Metalomecéanica, com o objectivo de promover a reflexdo necessaria que leve a
determinacdo do modo de corrigir os aspectos identificados como menos positivos e a
potenciacdo dos aspectos considerados positivos.

Como ficou explicito em cima, é através da analise financeira que é dado a conhecer a
realidade empresarial a nivel do seu crescimento e pode ser chamado também de
desenvolvimento. Desta forma, € apresentado em baixo uma simples tabela com os

valores financeiros mais simples para os anos de 2006, 2007, 2008 e 2009.

48



Tabela 7 - Valores financeiros da Curval Metalworks

2008 2009 2010
Volume de Negécios 2.366.119,00 | 2.181.755,00 | 1.841.869,00
Rendibilidade Liquida das Vendas 6,69 5,79 0,82
Rendibilidade Liquida do Capital 29,05 20,24 2,47
Préprio
Rendibilidade Liquida do Ativo 0,08 6,34 0,81
Rotacéo de Stocks 33,88 31,07 10,23
EBITA 322.658,01 351.396 213.991,48
Custos com o Pessoal 486123,00 579.263 652.196
Resultado Liquido 157.117,14 126.239,00 14.610,00
Grau de Endividamento vs Autonomia 1,38 2,21 2,03
Financeira
Solvabilidade 72,48 45,69 44,32
Liquidez 1,21 1,31 1,45
Tempo médio de Recebimentos de 3,15 3,42 3,60
Clientes
Tempo Médio de Pagamento a 3,5 5,82 4,68
Fornecedores

Fonte: Curval Metalworks

Analisando o mapa acima que foi fornecido pela geréncia da Curval Metalworks,
verifica-se que apesar da diminuicdo do volume de negdcios 0s racios da empresa
demonstram que a mesma se encontra segura a nivel financeiro. O nivel de
endividamento reflete um eficiente controlo de gastos, mesmo apesar da evolucdo dos
custos com pessoal, que resultam essencialmente do progressivo alargamento dos
quadros e melhores niveis de qualificacdo. A solvabilidade e autonomia financeira tém
permitido uma forte independéncia relativamente a credores e a aquisi¢do de matérias-
primas em condi¢0es e quantidades particularmente vantajosas. Esta diminui¢do de
volume de negocios é um reflexo da crise mundial mas ndo reflete o dia-a-dia da
empresa. Apesar do volume de negacios ter diminuido o nimero de encomendas tem-se
mantido, tendo mesmo crescido no ano de 2011. De momento, o volume de negocios
para 2011 encontra-se quase finalizado e fixa-se a rondar os 2 milhdes de euros, ainda
abaixo do registado em 2009 e 2008, contudo no ano de 2011 espera-se uma diminuigéo
de horas de trabalho em 8 mil. Ou seja, de momento a Curval Metalworks produz mais

com menos recursos, que é resultado de uma preocupacdo constante em aumentar a
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produtividade, reduzir os desperdicios e aquisicdo de maquinaria inovadora. Pode ser
verificado que em 2010 a Curval Metalworks tem um custo extra de 166.073,00 euros o
que indica que a empresa tem investido em mao de obra mais qualificada, uma vez que
0 numero de colaboradores mantém-se mais ou menos o0 mesmo. Nestes Ultimos anos
foram feitos alguns investimentos em maquinaria que de momento fazem parte da chave
principal do processo de fabrico. Uma maquina de corte em plasma revolucionadora e
uma calandra potentissima tém diminuido os tempos de fabrico de uma forma dréstica.
O investimento num robot de soldadura foi também uma alavanca para o aumento de
produtividade. O processo de arranque desta Gltima maquina foi muito penoso e durou
cerca de um ano. Durante esse ano, muitas alteragdes na maquina foram efectuadas pela
Curval Metalworks. Houveram tempos em que parte da organizacdo nédo acreditava no
sucesso que esta maquina poderia trazer, contudo a outra parte acreditava e continuava a
lutar contra todas as barreiras e a resolver todos os problemas que iriam surgindo. O
certo é que a todas as maquinas estdo hoje em dia a funcionar muito perto dos 100% e a
Curval Metalworks iria ter muitas dificuldades em sobreviver sem elas. Sendo
maquinaria muito complexa e especifica, tanto o seu valor de aquisicdo como o valor de
arranque com o fabrico foram elevadissimos, o que pode levar a alguns racios terem
diminuido, contudo espera-se que todos os racios voltem aos valores de 2008 no
proximo ano (2012).

3.2.2 — Definicdo da Cadeia de Valor

Até este ponto no que pode ser chamado de descoberta do envolvente do negdcio da
Curval Metalworks, o foco tem sido em tudo o que rodeia a empresa de forma a juntar
todas as pegas num contexto de informacdo o mais completo possivel. Passando para a
proxima fase € necessario definir o qudo complexa € a cadeia de valor e em que parte da
cadeia 0 modelo SCOR ird ser implementado. Como referem Bolstorff, P. e
Rosenbaum, R. (2007), “In most cases, a supply chain is defined by a combination of

product, costumer, and geography”’:
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Figura 5 - Cadeia de valor simplificada da Curval Metalworks

Fornecedores Curval Clientes
Chapas Metalomecénicas
Fabrica
de
Consumiveis V||a dO COI’lde
Empresas
Engenharia
Servigos

Como é indicado da figura 5, a Curval Metalworks tem maioritariamente 3 tipos de
fornecedores: os fornecedores de chapa, os fornecedores de consumiveis e 0s
fornecedores de servicos. Relativamente a importdncia dos mesmos no sistema
produtivo da Curval Metalworks, os fornecedores de matéria-prima sao
maioritariamente armazenistas de chapa em acos ditos normais e especiais,
importadores dos mesmos, armazenistas de todo o tipo de tubo, perfil ou barra. A
principal caracteristica deste tipo de entidade na cadeia de valor é 0 prazo de entrega
sem descurar obviamente a qualidade. Desta forma, a Curval Metalworks tem
preferéncia em ser abastecida por fornecedores da zona norte, principalmente aqueles
que ficam situados em zonas contendo excelentes acessos a zona portuéria, o Porto de
Leixdes. Isto porque a chapa de qualidade é importada na sua maioria da Alemanha e é
transportada também a maior parte das vezes por via maritima. Em certos casos, quando
€ necessaria a utilizacdo de acos mais especiais, 0s mesmos sé tém fornecimento direto
da Alemanha, sendo que a Curval Metalworks tem um contacto direto com uma

empresa armazenista Alema. Desta forma os principais fornecedores de matéria-prima

sdo:
e Silvafer
e (Oscacer
e [MS

e Numann Stalh

51



No que diz respeito aos fornecedores de consumiveis, estes baseiam-se nos
fornecedores de maquinaria, sendo que passam de fornecedores pontuais de méaquinas e
passam a ser fornecedores recorrentes de consumiveis. Estes consumiveis sdo por
exemplo bicos para as maquinas de oxicorte/plasma, bicos para tochas de soldadura,
fios de soldadura, gas, oxigenio, entre outros. Analisando do ponto de vista geografico
os fornecedores de consumiveis, salvo algumas excecdes, este ndo é muito relevante
visto que 0s mesmos sdo enviados por transportadora regular devido ao seu baixo
volume e a sua facilidade de manuseamento. Assim os principais fornecedores na area

dos consumiveis da Curval Metalworks séo:

e Air Liquid
e Motofil

e Fanuc

e Oxicer

e |beroeleva

Quanto aos fornecedores de servigos, tal como 0 nome indica sdo 0s responsaveis pelas
manutencdes mais minuciosas em algumas maquinas fulcrais para sistema de producao
da Curval Metalworks. Encontram-se também neste bolo as empresas de controlo de
qualidade de soldadura e também empresas que prestam servicos de processos de
fabrico que sdo incluidos no processo principal da Curval Metalworks. Estes servigos
sdo basicamente o tratamento térmico e o tratamento de superficie das pecas. O
tratamento térmico ndo é mais do que um processo que Visa retirar as tensdes nos agos
que sdo submetidos a processos de aquecimento como o da soldadura. Este processo é
requerido pelo cliente em todos os trabalhos e devido ao custo muito elevado deste
processo € viavel té-lo subcontratado. Quanto ao tratamento de superficie, ndo é nada
mais do que decapagem e pintura. A decapagem é um processo evasivo em que Sao
lancadas esferas de aco ou de vidro em alta velocidade sobre as pegas, retirando todas as
impurezas da superficie das mesmas para posteriormente serem pintadas com a
qualidade garantida. A razdo pela qual a Curval Metalworks tem também este processo
subcontratado € a mesma do tratamento térmico, acrescentado por todos os tramites
legais necessarios, espaco e certificacdes de qualidade. Ao contrario do que acontece

nos fornecedores de consumiveis e paralelamente aos fornecedores de matéria-prima, a
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maior parte dos fornecedores de servicos terdo de ter uma localizagcdo o mais proximo
possivel das instalacfes da Curval Metalworks e 0 mais perto possivel de autoestradas.
Basta o facto de as pecas terem de ser transportadas para que sejam efectuados os
processos, caso os fornecedores dos servicos sejam de dificil acesso ou longinquo, torna
a sua contratacdo inviavel. Neste momento o fornecedor de servicos que tem uma
situacdo geogréfica mais longinqua encontra-se a 40 Km das instala¢cdes da Curval.
Existem alguns fornecedores espanhais, pois ndo existem em Portugal, contudo sdo os
mesmos a deslocarem-se a Portugal as instalacfes da Curval Metalworks para efetuarem

o trabalho. Desta forma os principais fornecedores da Curval Metalworks sdo:

Moreiras & Oliveira

e 1SQ

Electrorava

Goféz

Do lado oposto aos fornecedores encontram-se os clientes. Deste modo e tal como €
indicado na figura acima, existem 2 tipos de clientes, as empresas de engenharia e as
metalomecanicas. No que diz respeito as metalomecéanicas, sdo empresas que ou nao
tém maquinaria para efetuarem certos trabalhos e subcontratam a Curval Metalworks ou
tém funis de producdo e tentam evacua-los subcontratando. Quanto as empresas de
engenharia, que pode ser considerado o grosso da producdo da Curval Metalworks, sdo

na sua maioria multinacionais do ramo das grandes obras nomeadamente no fabrico de :

e Cimenteiras
e Vidraceiras
e Petroliferas

e Centros Industriais

Desta forma no que diz respeito as empresas de engenharia, a sua localizagdo néo é
relevante pelo simples facto de serem estas empresas a fornecerem estas construcoes
para todo o mundo, assim, o Unico fator geografico que interessa é a localizacdo da
Curval Metalworks. O mesmo acontece com as empresas que S80 na sua esséncia
metalomecénicas, quanto mais perto forem as instalagdes da Curval e quanto mais
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opcdes logisticas tiverem, melhores serdo as oportunidades de negdcio. Assim, 0s

principais clientes da Curval Metalworks séo:

e Flaktwoods
e Deltavent

e Joca

e Metalotrofa

e Abber

Entre os clientes e os fornecedores encontra-se a Curval Metalworks e é nesta area que a
presente dissertacdo se ira focar. Desta forma é necessario entender um pouco melhor os
processos e os fluxos tanto de material como de informacdo e como estes sdo
alimentados no seio da empresa.

Sendo uma empresa de cariz unicamente familiar, alias como ja foi exposto, um dos
objectivos da aplicacdo do modelo SCOR a empresa é profissionalizar a questdo
familiar. Estando todas as &reas de gestdo e chefia entregues a colaboradores
pertencentes a familia dos socios, analises de varias areas torna-se um trabalho em véo e
sem nexo, 0 mesmo se pode dizer de questdes inerentes aos clientes e aos fornecedores.
Neste campo, a responsabilidade da importancia dessa area recai na esséncia produtiva
da Curval Metalworks; sendo uma empresa que produz apenas por encomenda e a
medida do cliente, nunca produzindo para stock nem tendo um tipo de matéria prima
pré definida, esses campos ndo serdo abrangidos na analise como ja foi explicado em
cima. No que diz respeito a devolugbes, como o mercado final da empresa centra-se em
paises um pouco por todo 0 Mundo, o transporte para casos de devolugdes seria uma
tarefa complicadissima e até incomportavel. Para contornar este ponto, todos os
produtos sdo inspeccionados pelo cliente da Curval Metalworks e pelo cliente final, e
em certos casos as mesmas sao feitas em varias etapas da producdo para evitar possiveis
problemas com os produtos. Se imaginarmos transportar um produto com um peso de
50 toneladas para um pais como o Egito, retornar para Portugal e transportar
novamente, rapidamente é chegada a conclusdo que é um processo incomportavel.
Voltando a analise dos processos internos; para analisar um processo de fabrico de uma
metalomecanica com as caracteristicas da empresa em questdo € necessario efetuar uma

analise muito macro dos processos, focando assim principalmente as fases de fabrico e
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ndo em processos de fabrico. O ambiente de uma metalomecénica é extremamente
dindmico e complexo, para cada produto é necessaria uma analise pormenorizada; alias
um dos objectivos do presente trabalho é exatamente este, encontrar processos macro
standard que possam passar por um processo de padronizacdo e que abranjam 0 mais
variado tipo de produtos nas metalomecéanicas criando assim um modelo geral de
aplicabilidade particular. Desta forma, apesar de a empresa em questdo prestar servigos
pontuais de fases de fabrico, vai ser focado ao longo do trabalho uma estrutura metalica
geral. Como tal, uma estrutura metélica tem a sua espinha dorsal de fabrico como ¢

explicada de seguida na figura 6:
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Figura 6 - Processo de fabrico da Curval Metalworks
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Desta forma é representado na figura 6 um fluxograma explicativo do processo de
fabrico da Curval Metalworks. Assim, depois da recepcdo dos desenhos por parte do
cliente a Curval atribui um namero interno a obra. Apesar de todas as obras serem
reconhecidas internamente pelo nimero de obra do cliente foi criado este processo para

que num futuro préximo o numero interno das obras seja usado. Logo de seguida, o
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processo entra em fila de espera na area de projeto. E nesta area que os desenhos serdo
analisados e preparados para fabrico, sendo também feita uma avaliacdo rudimentar de
matérias primas que serdo necessarias. Na proxima fase é executado todo o tipo de
corte, seja ele em “CNC” por oxicorte ou plasma, guilhotina ou até mesmo corte por
serrotes. Logo apds, todas as pecas que foram cortadas atraves de plasma ou oxicorte
tém a necessidade de serem limpas apds o processo. Passando ao proximo passo, as
matérias primas depois de serem cortadas tém de ser conformadas conforme
especificacdo do cliente e conforme calculado pelo departamento de projeto, sendo feita
a calandragem das pecas necessarias. A proxima fase de fabrico é extremamente
complexa tanto a nivel técnico como a nivel de controlo. Todas as pecas antes da
soldadura propriamente dita sdo preparadas, ou seja, todas as zonas de soldadura sé&o
limpas através de rebarbagem; de notar que os chanfros que possam ser necessarios para
soldaduras de materiais com espessura mais elevada sdo efectuadas pelo corte em
plasma, desta forma nesta fase é efectuada apenas a limpeza especifica nas zonas a
soldar, enquanto que no processo apos a fase de corte, a limpeza é feita superficialmente
e na periferia da peca. Logo apos, é feita a montagem das pecas formando assim a
estrutura; estrutura esta que é sustentada com pequenos “pingos” de solda, pingos estes
que sdo nada mais nada menos que pequenos corddes de soldadura. Depois da estrutura
estar devidamente montada comeca a fase de soldadura. No caso da Curval Metalworks,
esta fase pode ser feita manualmente, automaticamente pelo robot ou uma mistura entre
manual e automatico. Existem casos de pecas que ap0s a soldadura tém de voltar a
serem calandradas para posteriormente serem soldadas novamente e sé depois a peca é
montada para soldadura, como é o caso dos cones que é uma das pe¢as do produto
turbinas. E nesta fase de fabrico que entra outra fase que funciona um pouco
paralelamente as outras que é o caso da maquinagem. As pecas maquinadas sO serdo
necessarias numa fase mais adiantada da producédo, desta forma a sua localizacdo no
processo de fabrico é dindmica, entre as pecas maquinadas estdo os veios como sendo o
grosso. Esta fase de fabrico ndo foi fruto de estudo nem focalizagdo do presente trabalho
pelo simples facto de ser um processo que é efectuado paralelamente com tudo o resto.
Sendo processos que podem ser efectuados numa altura qualquer do processo de
fabrico, ndo trds mais valias um estudo desta fase de fabrico. Esta fase de fabrico
resume-se em receber a matéria prima em forma de tubos macicos e através de um torno
rectifica-lo conforme especificacio do cliente. E um processo que pode ser controlado e
planeado na perfeicdo com muita tolerancia de tempo. O produto final deste processo é
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acoplado diretamente na estrutura final e por vezes nem é necessario efetuar este mesmo
acoplamento. Contudo existem pecas que durante o fabrico, mais propriamente na fase
da soldadura sdo enviadas para a maquinagem por motivos de qualidade, mas este facto
também ndo € relevante para o estudo em questdo visto ser uma tarefa minima e com
tempos de execucdo muito baixos. Depois da estrutura estar devidamente soldada e as
inspecdes & mesma requisitada pelo cliente estarem devidamente efectuadas, a fase
seguinte € a equilibragem ou calibragem de certas pecas como € o caso das turbinas.
Depois da equilibragem é feita a pintura da estrutura que no caso € subcontratada.
Depois da estrutura estar devidamente pintada e controlada é feita a montagem final da
mesma, ou seja, sdo unidas todas as suas pecas mas desta vez através de parafusaria e

ndo através de pequenas soldaduras. Por Gltimo a estrutura é expedida.

3.3 — Analise Geogréfica

Duarte, A. (2001), no Relatério sobre AplicacBes Sectoriais de Sistemas de Informacéo
(Metalomecénica) afirma que:

“As empresas do sector Metalomecénico estdo concentradas fundamentalmente nas
zonas industrializadas do Litoral do pais, nomeadamente nos seguintes Distritos:
Porto, Braga, Aveiro, Lisboa e Setubal. A regido de Lisboa e Vale do Tejo é
responsavel por 56% de volume de negdcios do sector, localizando-se na regido Norte
36% das empresas.”

Figura 7 - Volume de negdcios por regido do sector metalomecanico
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Fonte: Duarte, A. (2001)
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Ap06s uma breve andlise da figura 7 acima referido, pode-se verificar que a zona do pais
com maior concentracdo de empresas do SMM ¢ precisamente no norte do pais (36%),
embora o volume de negdcios seja menor no norte 0 numero de empresas €
relativamente maior, esta caracteristica é normal devido a sede das empresas ser
normalmente localizada na capital do pais para facilitar alguns negdcios,
movimentacOes entre outros beneficios desta localizacao.

Depois desta breve analise pode-se limitar a localizagdo geografica entre o Porto e
Braga, que séo as duas maiores cidades do Norte e com melhores acessos e facilidades.
De seguida ira ser feita uma nova analise, desta vez sobre estas duas grandes cidades do
NOosso pais.

Através de uma reflexdo empirica e baseada na experiéncia do autor, foi chegada a
conclusdo que as caracteristicas mais importantes para a localizacdo de uma empresa

metalomecanica sdo as seguintes:

e Autoestradas

e Aeroportos

e Portos Nauticos

e Distancia a Espanha
e Universidades

e Populacdo

e Preco (m?

Assim novamente de uma forma empirica, as caracteristicas enumeradas acima foram
atribuidas “rating’s” de forma a elaborar uma anélise de melhor localizagéo para as

duas cidades em questéo.
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Tabela 8 - Rating’s das caracteristicas importantes para a localizagdo de uma empresa metalomecénica

Caracteristicas Valor atribuido

Autoestradas

Aeroportos

Portos Nauticos

Universidades

)
4
4
Distancia a Espanha 4
4
)

Populacao
Preco (m°) 5

Factor de ponderagdo ao peso atribuido: 1 — Sem importancia; 2 — Pouca importancia; 3 — Importante; 4 —

Bastante importante; 5 — Muito importante.

Definicdo das caracteristicas:

Autoestradas (1) — O local escolhido terd que ter bons acessos terrestres logo a

existéncia deste tipo de acessos sera crucial.

Aeroportos (2) — A existéncia deste tipo de infraestruturas considera-se uma mais-valia
devido a em alguns casos ser a Unica opc¢do no caso de necessidade de uma deslocacéo o
mais rapida possivel, no transporte de material ou de um produto que tem que ser
recebido ou entregue 0 mais rapido possivel. Também extremamente importante para

exportagdes ou receber importacdes de locais “longinquos”.

Porto Nauticos (3) — Muitas vezes este € 0 Unico meio de transporte para construcoes

de grande tamanho ou para receber matérias primas em grandes quantidades.

Distancia a Espanha (4) — Esta caracteristica pode ser questionada, mas infelizmente
hoje em dia alguma tecnologia, material, maquinaria entre outras coisas s6 sdo enviadas

para Espanha, portanto a distancia a este pais pode ser considerada uma mais-valia.
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Universidades (5) — A proximidade a este tipo de instituices e a facilidade em
empregar colaboradores com altas competéncias que esta proximidade pode representar
sdo tambeém considerados importantes.

Populacdo (6) — Esta caracteristica pode também ser considerada extremamente
importante se equacionar a possibilidade da existéncia de pessoas ja com alguma

experiéncia no SMM e também a facilidade em se encontrar colaboradores.

Preco (m%) (7) — Esta como sempre no “mundo dos negocios” ¢ uma caracteristica
extremamente importante, o preco pago por m? que a empresa necessita pode tornar um

projeto vidvel ou ndo, por isso a importancia desta caracteristica.

Comparando as duas maiores cidades do Norte (sendo que a empresa em estudo se situa

nesta regido).

Tabela 9 - Matriz de calculo de caracteristicas

1 Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau 5 Grau 6 Grau 7 Grau Total

Porto 5 5 5 4 5 4 4 4 5 4 5 5 2 5 136
Braga 4 5 3 4 3 4 5 4 2 4 2 5 4 5 102

Factor de ponderacdo ao peso atribuido:
1 — Muito Mau

2 — Mau

3 — Satisfeito

4 — Bom

5 — Muito Bom

Como pode ser verificado na tabela 9, o distrito Porto serd a escolha logistica mais
acertada. Neste caso a Curval Metalworks é situada numa Freguesia de Vila do Conde
pertencente ao concelho do Porto. Ao nivel de acessos a empresa esté situada a 3 km da
autoestrada A7 que faz ligacdo com Espanha pelo interior, atravessa a autoestrada A3
que liga Porto a Braga. Esta também situada a 4 km da autoestrada A28 que faz ligagédo

com Espanha pelo Norte de Portugal; para Sul atravessa o porto de leixdes a 30 km,
61



atravessa também o aeroporto Sa Carneiro e faz ligacéo direta com a autoestrada Al que
liga o Porto a Lisboa e que tem ramificagOes para todas as autoestradas principais. Desta
forma, a Curval Metalworks tem uma localizacéo logistica privilegiada.

3.4 — Diagrama do Modelo SCOR

Aproveitando para efetuar um ponto de situacdo do trabalho. Depois de perfeitamente
entendida a empresa e 0 seu meio envolvente, foi analisada a sua cadeia de valor tendo
um foco especial nos processos da Curval Metalworks. A esta analise foi acrescentado
tanto os fornecedores como os clientes da empresa, em que 0os mesmos foram analisados
de uma forma macro e foram definidos também algumas destas entidades. Estes
fornecedores e clientes foram introduzidos no diagrama da cadeia de valor. De seguida
foi efectuada uma andlise geografica tendo como principal objectivo caracterizar a
Curval Metalworks ao nivel logistico e facilidades de transporte.

3.4.1 — Modelo SCOR nivel |

Seguindo a metodologia adoptada para o presente trabalho a etapa seguinte é a
aplicacdo do nivel 1 do modelo SCOR a Curval Metalworks, tendo por base o seu
diagrama da cadeia de valor. Desta forma, e tendo por base o suporte teérico da presente

dissertacdo o nivel | do modelo SCOR aborda os seguintes processos:

e Planeamento (P)
e Fornecimento (S)
e Fabrico (M)

e Entrega (D)

e Devolugdo (matéria prima) (SR)

Estes processos sdao muito primarios e servem apenas de referéncia e contextualizacao

para o perfeito desenvolvimento do modelo. O mesmo acontece com as metricas
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priméarias definidas para este nivel do modelo SCOR. Desta forma, Pinto, J. (2006),

destaca as principais métricas para este nivel:

e Desempenho na entrega

e Taxa de satisfacdo

e Tempo de entrega

e Satisfacdo total dos pedidos

e Tempo de resposta

e Flexibilidade da producao

e Custos da gestdo da cadeia de valor
e Valor acrescentado por colaborador
e Dias de fornecimento em stock

e Tempo de ciclo

e Rotacdo de inventario

Na Optica do autor e pela sua experiéncia do ramo da metalomecénica, ao fim e ao cabo
0 mesmo cresceu no envolvente desta industria, o estudo destas métricas primarias ndo
tras uma mais valia a esta altura do estudo. Segundo, Pinto, J. (2006), estas métricas tém
de ser comparadas com o melhor da sua classe, calculo de potenciais ganhos, vantagens
e desvantagens. Focando o item da comparacdo com o melhor da sua classe, este item
ndo é muito realista, visto ndo existirem empresas em Portugal com o mesmo tipo de
fabrico da Curval Metalworks. Através de uma conversa informal com o representante
em Portugal, o cliente da Curval Metalworks, Eng.° Alfredo Ferraz, existe uma empresa
em Espanha gque tem mais ou menos a mesma estrutura de fabrico do que a Curval
Metalworks, contudo na éptica do mesmo, a empresa espanhola estd muito atras da
Curval Metalworks. Foi confidencializado pelo mesmo que a Curval Metalworks esta
no “top 3” de fornecedores da Flaktwoods nas filiacdes de Portugal, Espanha e Franca.
Contudo, mesmo conseguindo alguma base de comparagédo, as empresas guardam para
elas todas as informacdes de producdo. Estas informacgdes sdao guardadas com maximo
segredo pelo simples facto de o valor acrescentado dos seus produtos reside nelas. Um
exemplo muito esclarecedor disso mesmo diz respeito a soldadura robotizada de
turbinas. A Curval Metalworks € a Gnica empresa a nivel mundial a soldar turbinas com

grandes didmetros em varios tipos de acos e ligas de acos. E perfeitamente
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compreensivel que seja guardado sobre segredo maximo todas as programacdes, tempos
de fabrico, “setups™, alteracGes em méaquinas, entre outros. Novamente, o autor é da
ideia de que estas métricas tém mais utilizacdo em empresas com produgdo mais
estatica. Quanto a métrica do tempo de entrega, taxa de satisfacdo, desempenho na
entrega, tempo de ciclo, rotacdo de inventario, dias de fornecimento em stocks, estas
ndo tém muito contexto nas estruturas metalicas desenvolvidas a medida do cliente. N&o
existe uma linha que guiasse estes valores. Podem ser usados processos padrédo e tempos
padrdo mas numa andalise mais pormenorizada, através de uma analise macro estes
valores tém um desvio muito grande da realidade. Quanto a flexibilidade da producao,
pela esséncia do sector metalomecénico e pelo dinamismo do produto fabricado pela
Curval Metalworks, esta métrica sofre também de um desvio muito grande da realidade.
Quanto ao valor acrescentado por colaborador e os custos de gestdo da cadeia de valor,
na opinido do autor, estas métricas fazem sentido em analises mais minuciosas

novamente.

3.4.2 — Modelo SCOR nivel 11

Assim, estando definidos os processos base para o inicio do estudo do modelo SCOR, o
préximo passo serd a aplicacdo do nivel 11 do modelo SCOR a Curval Metalworks, mais
propriamente usando o diagrama da cadeia de valor, juntamente com 0s subprocessos
do SCOR nivel 111 tal como foram definidos no suporte tedrico da presente dissertacao.
Assim ¢ fazendo um “refresh”, os processos a serem estudados no nivel II do modelo

SCOR séo (Nao nada mais nada menos do que subprocessos do nivel 1 do modelo):

Para o processo “Planear”:
e P1-—Planear cadeia de valor
e P2 - Planear fornecimento
e P3 - Planear producéo
e P4 —Planear Entrega

e P5 - Planear Devolugdes

Para o processo “Fornecer”:
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e S1-—Fornecer MTS
e S2—Fornecer MTO
e S3 - Fornecer ETO

Para o processo “Produzir”:
e M1 - Produzir MTS
e M2 —Produzir MTO
e M3 - Produzir ETO

Para o processo “Entregar’:
e D1 - Entregar MTS
e D2 - Entregar MTO
e D3-Entregar ETO

No que diz respeito ao processo de devolucGes este divide-se em dois, devolucéo de
entrega e devolucao de matéria prima. No que diz respeito ao processo de devolucao
do produto final pelo cliente da Curval Metalworks, tal como foi explicado ao longo
do trabalho ndo tem relevancia para o caso visto ser impossivel uma devolucao de
produto final, alias toda a estrutura produtiva gira a volta deste item. E feito tudo o
que é possivel e por vezes impossivel para que uma devolucdo de produto em causa
nunca seja possivel. Desta forma para o processo de devolucdo de matéria prima 0s
respectivos subprocessos séo:

e SR1 - Devolucdo de produto com defeito
e SR2 — Devolver excesso de produto

e SR3 - Devolver produtos MRO

Desta forma, aplicando estes subprocessos a Curval Metalworks e a sua respectiva
cadeia de valor foi elaborado o seguinte diagrama de SCOR nivel II:
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Figura 8 - Diagrama SCOR nivel Il

Fornecedores Curval Clientes
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O diagrama acima representado pela figura 8, esta dividido em 3 principais colunas, 0s
fornecedores, a Curval Metalworks e os clientes. Os fornecedores por sua vez sdo ainda
divididos em fornecedores de chapa e outros. Foi feita esta distingdo relativamente aos
fornecedores pelo facto de o grosso ao nivel de monetario é chapa sendo o resto
difundido por varios tipos de fornecedores em que alguns foram especificados mais ao
pormenor acima aquando da elaboracdo do diagrama da cadeia de valor. Nesta analise
do nivel | do modelo SCOR os fornecedores foram divididos neste dois tipos para
explicar que seja que fornecedor for, os processos a analisar sao 0s mesmos. No que diz
respeito aos clientes, estes ja ndo foram divididos visto que 95% da faturacdo da Curval
Metalworks tem o destino das empresas de engenharia; desta forma os clientes de
servigos ndo serdo alvo da analise no presente trabalho. Contudo, é de notar que ao nivel
de processos, caso a analise fosse feita iria ser muito semelhante a indicada acima.
Quando uma analise deste tipo é feita a segmentos de mercado tdo dindmico como o
segmento em que se insere a Curval Metalworks, é necessario ter sesmpre em mente uma
ideia macro, de processos mais simples e gerais. Pela experiéncia do autor, fazendo
analises mais pormenorizadas, 0s becos sem saida multiplicar-se-iam e estes iam
inclinar sempre para processos mais gerais. Por exemplo, existem industrias que tém o
controlo de fabrico ao segundo, tudo cronometrado, sem falhas ou com as menores

possiveis e existem outro tipo de industrias que o controlo é feito ao dia, a semana (a
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maior parte das metalomecanicas de estruturas pesadas) e até mesmo ao més. No que
diz respeito a Curval, 0s seus processos estdo ilustrados na coluna do meio.

Analisando 0 mesmo mapa, é de reparar que os processos (identificados por uma seta)
estdo interligados através de fluxos de informacdo (linhas a tracejado) e fluxos de
materiais (linhas sélidas).

Continuando com a analise do diagrama é de notar que todos os fornecedores fazem
fornecimento de produtos em stock, produzem para stock e fazem entrega de produtos
de stock também, ou seja, tém um processo produtivo que se baseia em manter o stock.
De referir que este processo produtivo pode ndo coincidir com processos de fabrico
propriamente ditos, podem ser “business processes”’. Assim, estes processos sao
definidos por S1 para o fornecimento, M1 para os processos de producdo e D1 para 0s
processos de entrega. No caso dos fornecedores de chapa, como esta é importada
considera-se o0 processo de fornecimento dos mesmos, de seguida as operagdes de
gestdo de stock, e armazenagem correspondem as operagoes de fabrico. Por fim e como
todas as chapas sdo entregues na Curval Metalworks sendo que este processo € da
responsabilidade dos fornecedores. No que diz respeito aos outros fornecedores o
processo € idéntico. No que diz respeito aos processos da Curval Metalworks, estes
encontram-se no ambito do fabrico ou da producdo por encomenda a medida do cliente.
Todos os produtos fabricados pela empresa sdo diferentes tanto em especificacdes, tipos
de matérias primas e até mesmo design, contudo os processos de fabrico sdo
semelhantes tal como foi explicado acima aquando do desenvolvimento e exploracéo do
processo produtivo da empresa assim como da cadeia de valor. Tendo isto, tendo o
destino dos produtos da Curval os mais variados pontos do globo e as mais variadas

aplicacdes foram utilizados os seguintes processos:

e P1-—Planear a cadeia de valor

e P3 - Planear producgéo

e P4 —Planear Entrega

e S3 - Fornecer para produtos ndo standard por encomenda
e M3 - Producéo de produto ndo standard por encomenda
e D3 - Entrega de produto ndo standard por encomenda

e SR1/DR1 - Retorno de produto Defeituoso
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A Curval Metalworks, como uma empresa certificada pela norma da qualidade 1SO
9001, tem como ponto crucial para a manutencao do seu sistema de gestdo da qualidade,
planear a sua cadeia de valor de uma forma macro. Este planeamento macro engloba o
planeamento das manutencGes das maquinas, planeamento de calibracdes/verificacbes
de equipamentos de medicdo, planeamento de acdes de formacdo para 0S Sseus
colaboradores, definicdo dos objectivos a curto, medio e longo prazo assim como o
acompanhamento dos objectivos que foram propostos anteriormente. Noutros campos e
nunca menos importantes € planeado sempre que seja possivel um preco base de certas
matérias primas, renegociacdo de precos base de trabalhos com os seus clientes. Para
finalizar o planeamento da cadeia de valor, sdo efectuadas visitas aos clientes e em
conjunto efetuar um plano de fabrico tendo em conta valores de historico e
oportunidades de negdcio. Este ponto é muito importante na dptica do autor, visto ser
possivel analisar juntamente com os clientes 0s negdcios que estdo a ser fechados e
também juntamente com os fornecedores ter esta base como negociacdo de
fornecimento de matéria prima mais ou menos faseada e de uma forma regular. Existem
sempre muitas dividas e muitas incognitas, mas através de parcerias deste género e
através desta partilha de informacéo, é feito um emagrecimento da cadeia de valor,
partindo sempre de uma base.

Quanto ao planeamento da producdo, este € efectuado antes da obra de uma forma
muito rudimentar tendo por base um valor de custo de hora e multiplicando pelo
numero de horas executadas num determinado produto. Este valor ndo é de forma
alguma real, visto ser um numero geral, ndo dependendo de quem trabalhou no dito
produto, que maquinas foram utilizadas e que consumiveis foram usados.

No que diz respeito ao planeamento da entrega, como o destino dos produtos da Curval
Metalworks é um pouco por todo 0 mundo, um pequeno atraso pode significar a perda
de uma ligacdo maritima. Nao menos importante, a carga deste tipo de produtos, tanto
pelas suas dimensfes como do seu peso € uma tarefa muito morosa e perigosa, desta
forma é necessario um planeamento afinado para estarem disponiveis colaboradores
para o efeito sem prejudicar o normal funcionamento da producéo. Pela experiéncia do
autor, houveram produtos a serem carregados na Curval Metalworks que demoraram
cerca de uma semana, € como a empresa nao tem colaboradores destinados unicamente
para a carga dos produtos, os mesmos colaboradores que ficaram afectos a por exemplo,
esta carga, abandonaram os seus postos de trabalho. A justificacdo para a Curval

Metalworks ndo estar munida de colaboradores unicamente para as operacdes de
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entrega dos produtos reside no facto de o tempo de fabrico dos mesmos ascende a
meses, e normalmente sdo pedidos véarios produtos na mesma encomenda, todos
diferentes como ja foi evidenciado, em que 0s mesmos sao enviados na mesma altura.
Quanto ao fornecimento, producédo e entrega de produtos ndo standard por encomenda,
como j& foi explicado e voltando a focar, toda a estrutura da Curval Metalworks esta
assente numa producdo por encomenda e & medida do cliente. Este tipo de producédo
podemos chamar de producdo por projeto, ou seja, todos os produtos diferem entre si, a
unica semelhanca é o processo de fabrico.

Como o produto da Curval Metalworks é elaborado a medida do cliente, 0 mesmo
acontece com os clientes dos clientes da Curval Metalworks. Cada petrolifera,
vidraceira, cimenteira, entre outras, diferem em todos os tipos, desta forma o
fornecimento, o fabrico e a entrega dos produtos dos clientes da Curval Metalworks séo
de produtos nédo standard e por encomenda. A titulo de curiosidade, informac6es dadas
pelo representante em Portugal do cliente da Curval Metalworks que tem mais peso no
volume de negécios, 0 Eng.° Alfredo Ferraz, afirma que os produtos fabricados pela
Curval Metalworks sdo entregues diretamente na obra em questdo e que sdo acoplados
em sistemas de ventilacdo e despoeiramento por eles, sendo este o processo de fabrico
dos mesmos.

Por fim, no que diz respeito ao Retorno de produto Defeituoso, quando é detectado
algum problema com algum produto recebido pela Curval Metalworks o mesmo é
retornado para o seu fornecedor.

Com o nivel Il do modelo SCOR perfeitamente definido e estudado, seguindo o
raciocinio da metodologia da presente dissertacdo a fase seguinte € o estudo do nivel Il
do modelo SCOR e aplicando a Curval Metalworks.

3.4.3 — Modelo SCOR nivel 111

Tendo como suporte a o capitulo 1l do presente trabalho, ou seja 0s conceitos préaticos,
pode ser chegado a conclusdo que o nivel 111 do modelo SCOR é no fundo definir com
mais detalhe os processos de nivel 1l tal como foi feito nos processos do nivel | para ser
chegado ao nivel I1. Neste ponto o autor alterou um pouco a metodologia proposta nas
varias referéncias consultadas. Neste ponto, o autor é da opinido que trara uma mais

valia uma anélise duma situagdo atual da empresa e outra com a situagdo ideal. Tal
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como foi explicado na aplicacdo no nivel I do modelo SCOR, as andlises, as métricas, e
por exemplo as propostas de melhoria tém mais valia numa analise mais ao pormenor
dos processos ou neste caso dos subprocessos. Primeiramente foi feita uma analise dos
processos chave e macro, de seguida foi seguido sempre um caminho de aprofundar os
processos e subdividi-los. Desta forma, o autor pensa que o nivel de detalhe dos
processos do nivel 111 do modelo SCOR é excelente para uma analise dos fluxos da
Curval Metalworks atuais e tentar de alguma forma melhora-los através da

aplicabilidade dos subprocessos do nivel 111 do modelo SCOR.

3.4.3.1 — Modelo SCOR nivel I11 - Situacdo Atual

Assim, o autor desenvolveu o diagrama abaixo tendo por base a experiéncia de trabalho
na Curval Metalworks, o diagrama da cadeia de valor elaborado para a empresa, a
andlise do nivel | do modelo SCOR, assim como o diagrama de nivel Il do modelo
SCOR juntamente com os conceitos tedricos do nivel 111 do modelo SCOR. O diagrama
abaixo foca maioritariamente o0s processos internos da Curval Metalworks tendo o ponto
de partida a anélise especifica da cadeia de valor mais concretamente as fases de fabrico
da empresa.

De referir que o diagrama elaborado tem por base a construcdo de diagramas de fluxos
de dados, sendo que 0s processos sdo representados por quadrados ou rectangulos, 0s
pontos de decisdo por losangos e as linhas por trafego de informacéo e materiais., sendo

que as elipses indicam a finaliza¢ao do fluxo.
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Figura 9 - Situacéo atual da Curval Metalworks
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Através da andlise da figura 9 chega-se a conclusdo que tudo comega por um pedido de
cotacdo por parte dos clientes da Curval Metalworks. Desta forma usando métodos
rudimentares de andlise de orcamentos tendo por base um valor de referéncia de
producdo de metalomecanica pesada da area das estruturas que é de 70 kg/hora. Este
valor de produtividade ndo tem nenhum calculo baseado na producdo da empresa,
sempre foi usado pela atual geréncia porque acham que é um valor aproximado da
realidade. Visto ndo haver um posto de trabalho ou melhor, alguém disponivel a 100%
do tempo para a orcamentacdo e logicamente com as ferramentas adequadas, a
orcamentacdo € calculada tendo por base o peso total das estruturas. A analise de
valores historicos € uma tarefa muito trabalhosa e até mesmo incomportavel. A forma
de controlo dos tempos de fabrico € muito rudimentar e nada préatica. Existe uma folha
por més para cada colaborador em que este vai anotando as horas de trabalho por dia
para cada produto. Este processo tras muitos erros, passando esta responsabilidade para
os colaboradores da producdo, os mesmos podem deliberadamente ou ndo falsear os
dados. Neste método os tempos improdutivos ndo sdo tidos em conta. Neste tipo de
indUstria existem muitos tempos “mortos”, a movimentagao de pegas de grande porte é
um processo muito minucioso e perigoso que consome muitos recursos. O mesmo
acontece com o manuseamento de matérias primas e abastecimento dos postos de
trabalho com consumiveis. Por exemplo, na area de soldadura, quando é necessario ou
bobines de fio, bicos ou bocais de soldadura ou até mesmo discos de rebarbar e “sprays”
de limpeza, o colaborador tem de parar o trabalho, tirar todas as prote¢des que sdo
usadas para este processo, deslocar-se ao armazém de componentes e por vezes no
mesmo armazém tem de esperar pelo responsavel. Existem tempos improdutivos
também nas inspec¢des, testes e ensaios ndo destrutivos. De seguida, se 0 orcamento nao
¢ aceite o ciclo termina. Para efeitos de gestdo estes processos deveriam ser
armazenados para posteriormente avaliar o porqué da ndo aceitacdo do orcamento e
tentar descobrir o que correu mal por forma a melhorar. Logo apos € feito o registo da
encomenda num documento que contém o numero da encomenda e a descri¢do. Por
experiencia de trabalho nesta area, este modelo raramente foi utilizado. De seguida é
efectuada a preparacdo dos desenhos e caso haja matéria prima disponivel o produto
segue para a fase de corte, caso ndo exista matéria prima disponivel ¢é feita uma
encomenda ao fornecedor e posteriormente esta encomenda é recepcionada. Nestes
processos, nao existe um controlo de stocks ao pormenor, existe um controlo de stocks

visual, ou seja, antes do corte o colaborador responsavel do corte dirige-se ao armazém
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de matéria prima e averigua se é necessario encomendar matérias primas. Este processo
pode ter muitas falhas, pelo simples facto de poderem “escapar” por exemplo algumas
chapas especificas que estdo armazenadas em forma de pilha. As encomendas aos
fornecedores ndo séo geridas de uma forma automatica e digital. Quando por exemplo é
necessario visualizar uma encomenda efectuada por exemplo hd 6 meses atras, é
necessario um tempo que nos dias de hoje ndo se justifica. Seguindo o raciocinio do
diagrama acima, depois do corte seguem-se as operagoes de fabrico de subcomponentes,
montagem, soldadura e respectiva inspecdo do cliente. No que diz respeito a estes
processos, a sua monitorizacao ja foi explicada aquando da explicacdo da orcamentacao.
Depois da inspegdo do cliente estar devidamente efectuada, se esta ndo cumprir 0s
requisitos, o produto volta para a fase de soldadura para as respectivas reparacGes e é
feita novamente a inspecdo do cliente. Este ciclo repete-se até que a inspecdo tenha um
parecer positivo. Quando este parecer positivo aparece, o produto para a fase de ensaios
nao destrutivos (END’s). Este processo ¢ efectuado por uma entidade externa que no
caso € o instituto de soldadura e qualidade (1SQ). Estes ensaios consistem em analisar as
soldaduras com maior detalhe, os testes resumem-se em radiografias, particulas
magnéticas e liquidos penetrantes. A explicacdo destes processos ndo tem relevancia
para o0 estudo em questdo. Caso estes ensaios sejam negativos repete-se um ciclo
analogo ao ciclo entre a inspecdo do cliente e as reparagdes. Quando 0s ensaios ndo
destrutivos tém um parecer positivo, o produto pode passar ao processo seguinte que € o
tratamento térmico. Este tratamento é efectuado também por uma entidade externa e
consiste em elevar os produtos a uma determinada temperatura durante um determinado
espaco de tempo tendo como objectivo a eliminagdo de possiveis tensdes nos produtos
gue sdo ganhas no processo de soldadura. Este processo ndo tem relevancia para o
estudo também. Apos o tratamento produtos como as turbinas tém de ser equilibradas
para retirar vibragdes. Depois da equilibragem ¢ efectuada a pintura dos produtos que é
também subcontratada. Tendo o produto pintado, uma montagem final é necessaria para
ajustes e acoplamento de componentes enviados pelo cliente para juntar ao produto tal
como motores, chumaceiras, rolamentos, sensores, correias, polias entre outros. Estes
produtos nédo sdo controlados pela Curval Metalworks. Imaginando um produto que tem
um tempo de fabrico a rondar os 2 ou 3 meses, e estando a fabrica completamente
lotada de trabalho com os respectivos componentes enviados pelo cliente, a tarefa de
juntar todos os materiais por produto é de imaginar que é uma tarefa muito complexa,

mas apenas pela falta de organizacéo e falta de controlo dos materiais dos clientes. Com
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0 produto completamente pronto é efectuado o embalamento, a respectiva carga e €
enviado o dossier de qualidade do produto. Este dossier é composto pelo relatério dos
ensaios ndo destrutivos, certificados de matéria prima usada no mesmo, certificados de
soldadores certificados, certificados de pintura e tratamentos térmicos. Existem
certamente outros certificados que compdem o dossier de qualidade como o relatério de
equilibragem, entre outros. E de imaginar que a elaboracéo deste dossier € feito no fim
do fabrico do produto, desta forma, encontrar as encomendas de matéria prima, o0s
respectivos certificados, ter informacéo de quais os colaboradores da area de soldadura
que colaboraram no produto em questdo, entre outros é uma tarefa extremamente

morosa pelo simples facto de néo existir rastreabilidade no processo.

3.4.3.2 — Modelo SCOR nivel 111 — Proposta de Melhoria

Tal como foi explicado acima, depois da analise da situacdo atual da Curval
Metalworks, ird ser apresentada uma proposta de melhoria, novamente através de um
diagrama que seguird 0 mesmo método que o anterior. Este diagrama ira refletir alguns
reparos efectuados aquando da analise da situacdo atual assim como a experiéncia
profissional do autor aliada aos conhecimentos alienados durante o percurso académico
(metodologias de producdo japonesa como o lean, melhoria continua, métodos de
trabalho, optimizacao de processos de fabrico) e naturalmente a metodologia do modelo
SCOR acrescentando o enquadramento dos processos no nivel 1 do modelo SCOR. Ou
seja, todos os subprocessos foram enquadrados nos processos chave de “Planear”,
“Fornecer”, “Produzir”, “Entregar” e “Devolver”. Estes processos foram diferenciados
por cores sendo que os de planeamento estdo referenciados pela cor azul, os de
fornecimento pela cor preta, os de producdo pela cor verde, os de entrega pela cor
amarelo e os de devolucdo pela cor laranja. Neste modelo ja foram inseridos processos
relativos ao “facilitador”. Tal como ¢ explicado no suporte tedrico da presente
dissertagéo, os processos de facilitar (“enable ) sdo processos que mantém ou gerem a
informacdo ou relagbes dos primarios. Estes processos sdo referenciados pela cor
castanha para facilitadores de fornecimento e para facilitadores de produgéo pela cor
roxa. Assim, na figura 10 esté representado o diagrama com as alteracbes de melhoria

que sdo propostas:
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Figura 10 - Proposta de Melhoria para a Curval Metalworks (diagrama do nivel 111 do modelo SCOR)

Pedido Arquivo
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a

Antes da analise e do comentério a figura 10, que reflete a aplicacdo do nivel 11l do
modelo SCOR a Curval Metalworks existem uns pontos que devem ter sido em conta.
Primeiramente como o diagrama foi ja explicado na situacdo atual, a presente analise ira

focar-se apenas nas melhorias propostas e nas alteragdes de fluxos. Estas melhorias
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serdo distinguidas pela sigla “OM” (Oportunidade de Melhoria) seguido de um nUmero
sequencial que numerard as melhorias. De notar ainda que ndo sera feita uma andlise
dos processos nesta fase. Os mesmos serdo analisados posteriormente ao pormenor com
as respectivas metricas, melhores praticas as entradas e as saidas do mesmo processo.
Estes dados foram retirados do livro Supply Chain Excellence, an handbook for
dramatical improvement using SCOR model de PETER BOLSTORFF e ROBERT
ROSENBAUM na edigdo de 2007, mais propriamente da aplicacdo que é fornecida
através de um cd. N&o serd focado também nesta anélise a forma de como seréo
controlados os dados e as métricas assim como os fluxos de dados. Estes serdo
explicados, com dados préaticos aquando da explicacdo dos processos em pormenor.
Nessa andlise todo o software usado sera explicado, exemplificado e aprofundado tendo
sempre por base a simplicidade, a globalizacao e a melhoria continua.

Assim, no inicio do diagrama existe uma alteracdo no processo de orcamentacdo, sendo
que esta melhoria serd caracterizada por OM1. O processo de orcamentacdo € um
processo muito rudimentar e baseado em dados que ndo sdo reais. Desta forma, e tendo
por base uma aplicacdo de orcamentacdo e dados de producdo reais e muito préximos
da realidade, o autor propde efetuar uma orcamentacdo mais real e muito aproximada da
realidade. De momento, 0s custos que a geréncia usa para a orgamentacéo sdo baseados
em todos os custos da mesma chegando a um valor geral de preco por hora. Este
processo ndo pode estar mais errado. Por exemplo, o preco de hora de uma maquina de
preco muito elevado esta a ser equivalente a uma maquina de valores reduzidos.
Levando ao extremo, um produto que use uma méaquina com um valor de compra a
rondar os 500.000 euros durante 10 horas esta a ser cobrado da mesma forma de um
produto que use uma maquina com um valor de compra de por exemplo 10.000 euros. O
custo de hora de por exemplo um soldador esta a ser equivalente ao prego de custo de
um serralheiro geral. Através de uma andlise geral de por exemplo um orcamento de
300 horas de fabrico, estas, de momento tém o0 mesmo custo quando na realidade néo
tém. A preparacdo dos desenhos tem um custo, o corte tem outro custo, a soldadura tem
outro e por ai fora. O que o autor propde é uma analise mais ao pormenor. Para cada
maquina calcular o seu preco de custo baseado no valor de compra e respectivas
amortizacdes, eletricidade consumida, valor das manutencdes, estimativa de
substituicdo de pecas de desgaste, o0 espaco ocupado por m2. Este valor é dividido pelo
namero de horas de trabalho efectuadas num ano que ndo é mais do que oito horas por
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dia multiplicado por vinte e dois dias que por sua vez € multiplicado por onze meses, ou

seja:

e Custo maquina = custo + electr + manut + desgast + espaco

Sendo que:

Custo = valor compra: nimero de anos das amortizacoes
e Electr = estimativa de gasto de eletricidade por ano

e Manut = estimativa de custos de manutenc¢édo

e Desgast = estimativa de custos com material de desgaste

e [Espaco = preco por m2 da drea em que a maquina se situa

Desta forma o custo da maquina por hora ficara:

e Custo hora maquina = custo maquina: (8x22x11)

Neste ponto ndo sera apresentado nenhum exemplo pratico da realidade da empresa por
questdes de confidencialidade de informacdo. De notar que estes valores serdo
suportados pela aplicacdo informatica que seréa explicada mais abaixo.

Para complementar os custos reais das maquinas é proposto acrescentar o custo de cada
colaborador. Desta forma é proposto um mapa de célculo do custo real de cada
colaborador. Este mapa foi elaborado pelo autor através de conceitos adquiridos na
Licenciatura em Engenharia e Gestdo Industrial mais propriamente nas disciplinas de
economia e finangas, juntamente com a Tecnica Oficial de Contas, Angélica Curval. De
referir ainda que por razbes de confidencialidade este mapa ndo sera apresentado mas
sera explicado. Assim, este mapa reflete o vencimento bruto, custos com seguranca
social, prémios, IRS, subsidio de alimentacdo, seguros, ajudas de custo, custos com
horas extras e a taxa de absentismo. No fundo este mapa junta todos 0s encargos que a
Curval Metalworks tem com cada um dos seus colaboradores. De notar ainda que este
mapa seré englobado na aplicacdo que sera explicada abaixo como tem sido referido ao

longo da anélise.
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Tendo o custo de cada maquina, o custo real de cada colaborador e por sua vez o custo
de cada fase de fabrico, fica a faltar os custos gerais da empresa, ou Seja, energia em
geral, combustiveis, conservacdo do edificio, custos administrativos, custos financeiros
e respectivos impostos, custos comerciais e custos com transportes. Este calculo é feito
de forma analoga ao calculo do custo das maquinas. A esta soma € dividido o nimero
de horas que a empresa se encontra aberta num ano, chegando assim a um custo geral de
producdo, de referir novamente que o mesmo serd absorvido na aplicacdo informatica
que ira suportar a orcamentacdo. Alias, nas proximas analises ja ndo sera referido, €
subentendido que todas as alteracfes serdo suportadas por um sistema informatico que
pode ser adiantado desde ja& que sera um sistema potentissimo, todo ele “web-based”, ou
seja, funciona com base da internet, que pode ser acedido de qualquer lugar, a qualquer
hora, por qualquer pessoa desde que tenha acesso obviamente. Este software é
extremamente parametrizavel e dinamico sendo que podera ser aplicado a toda a cadeia
de valor da Curval Metalworks, mas l& chegaremos, para ja o objectivo é a focalizacdo
das alteracOes e nas propostas de melhoria.

Seguindo o diagrama, a proxima proposta de melhoria a OM2, foca-se no facto do
arquivo de toda a informacdo relevante ao orcamento. Neste ponto, o sistema
informatico ird encarregar-se de automaticamente gerir esta informacdo de forma
automatica. Desta forma, se hoje for necessario consultar um orcamento efectuado ha
trés anos atras, esta tarefa pode ser efectuada em menos de 1 minuto.

Continuando, a OM3 diz respeito ao planeamento e ao registo da encomenda. Iniciando
com o registo da encomenda, 0 modelo que era usado desaparece e a encomenda €
registada no sistema informatico de uma forma muito simples e rapida. Tendo sido
elaborado o orcamento, a transformacdo do mesmo em encomenda estd ao alcance de
um “click”. Transformando toda a informacdo do orcamento numa encomenda do
cliente contendo todas as informacdes necessarias ao processo. Quanto ao planeamento,
é elaborado logo de seguida usando dados histéricos da producdo, dados estes que serdo
explicados mais abaixo como seréo obtidos.

De seguida pode ser verificado que existe uma diferenca na relagdo com o0s
fornecedores. E proposto que sejam enviadas varias consultas a varios fornecedores e s6
posteriormente avaliadas as propostas e efectuada a respectiva encomenda de matéria
prima, esta proposta sera a OM4. De momento a maior parte das encomendas até sao
tratadas por telefone. E proposto usar o sistema também, visto que o mesmo tem a
possibilidade de ser parametrizado para enviar as consultas a varios fornecedores,
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escolher a proposta mais vantajosa e enviar a respectiva requisicdo. Quando a requisi¢do
é elaborada os materiais nela contidos codificados. Este ponto leva-nos a uma outra
melhoria que se situa dentro deste contexto que é a gestdo de stocks. De momento ndo
existe gestdo de stocks, nem de matéria prima, nem de componentes, hem consumiveis
nem tdo pouco de componentes fornecidos pelo cliente. Através de uma gestdo de
stocks potente, pode ser afirmado que “ndo se matava apenas dois coelhos com uma
cajadada, mas sim cinco ou seis”, mas o mesmo sera explicado mais a frente. Desta
forma, quando o material chegasse do fornecedor com um codigo interno na Curval
Metalworks, o colaborador responsavel pela recep¢do dos mesmos, facilmente saberia
para que produto aquele material estd destinado e o lugar que podia ser armazenado. Da
mesma forma, o colaborador através do cédigo do material pedido podera ter acesso a
toda a informacdo sobre 0 mesmo através do sistema e caso exista algum erro no
material recepcionado ou algum defeito 0 mesmo é devolvido no instante seguinte.

A proposta de melhoria seguinte é a Gnica que ndo tem ligacdo com o sistema de
informacdo que serd proposto na presente dissertacdo, trata-se da OMb5, a optimizacao
de corte. Esta melhoria aplica-se ao corte por CNC. No corte por CNC, as pecas
planificadas sdo exportadas para o software da maquina de corte e € usado o sistema de
“maximo desperdicio”. Ou seja, ¢ tentado sempre efetuar cortes de pecas que deixem o
méaximo de chapa livre para posteriormente ser aproveitada. O resultado deste sistema é
um ndmero infinito de retalhos que acabam por ser vendidos como sucata. O que €
proposto pelo autor € exatamente 0 oposto, ou seja, usar um sistema de minimo
desperdicio. Juntamente com o planeamento, planear o corte por espessuras e tipos de
chapa por dias e usando sempre chapas completas. Ou seja, imaginando que hoje ia ser
cortado chapa de aco inox de espessura 6mm, junta-se todos os produtos que usem este
material e é cortado todo de uma vez, diminuindo desta forma o desperdicio. Esta tarefa
é efectuada hoje em dia, por produto, ou seja, mesmo que todas as pecas a serem
cortadas no dia de hoje para determinados produtos sejam iguais, sdo efetuados
programas diferentes e sdo cortadas umas atrds das outras. Além de tornar o trabalho
repetitivo e uma utilizagdo excessiva de recursos, o desperdicio é enorme. De notar
ainda que o programa em questdo tem uma ferramenta de aproveitamento de chapa
potentissima, que consegue de uma forma automatica inserir todas as pecas necessarias
numa chapa em todas as posi¢Oes possiveis e imaginarias tendo sempre por base o

aproveitamento de chapa e minimo desperdicio em segundos. De momento esta tarefa é
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efectuada manualmente demorando largos periodos de tempo até encontrar as posicdes
Otimas das pegas.
Seguindo o diagrama e os seus fluxos, € proposto de seguida que os certificados de
material sejam enviados para o cliente logo apo6s a fase de corte, propondo assim a
OMS6. Atualmente os certificados séo enviados no final do fabrico, o que se torna uma
tarefa complicada. Desta forma, quando o material é cortado, os codigos internos dos
mesmos sdo enviados para o responsavel da producdo. Como o processo é todo
controlado pelo sistema de informacéo, atraves destes codigos o responsavel tera acesso
a todas as informagdes de qualidade, datas de recepgdo e encomenda, fornecedores,
lotes e respectivos certificados de qualidade, transformando assim um processo penoso
€ Mmoroso num processo extremamente simples e rapido.
De seguida é proposto um ponto de situacdo da producdo logo apds o corte, e apds a
soldadura, sendo a OM7. O que acontece na atualidade sem dados em concreto, € que
ndo tendo em conta o estado atual dos custos reais dos produtos em fabrico, o seu
planeamento, e ajuste de margens de lucro é uma tarefa em véo. Desta forma, usando os
mapas que foram propostos na OM1, séo calculados os custos do tempo consumido de
fabrico que juntamente com os custos de matéria prima consumida e consumiveis gastos
resultam do custo atual de um determinado produto. Este célculo ajuda a entender se a
producdo esta a decorrer na normalidade e como planeado ou ndo. Em caso negativo, é
averiguado o que se passa e sao tomadas medidas em conformidade. No que diz respeito
aos consumiveis gastos num determinado produto, este calculo é efectuado também pela
gestdo de stocks, ou seja, quando algum colaborador requisita algum componente o
mesmo € consumido por um determinado produto entrando assim no custo real do
mesmo.
A OM8 vem de seguida e tem ligacdo direta com a OM1, OM3, e OM7, e diz respeito
ao controle da producgédo. Desta forma, o sistema de informagdo tem uma aplicagéo
usada por todos os colaboradores na producdo. Cada area de trabalho tem um
computador anexado com ligacdo a rede interna e ao sistema de informacé&o. No sistema
sdo debitadas os tempos de trabalho por colaborador, por produto, por peca de produto,
por maquina. Desta forma é possivel ter os valores reais de produgdo de componentes
ou subcomponentes de um produto nos varios processos de fabrico. O seu
funcionamento seré explicado mais abaixo.
No que diz respeito a OM9, e como pode ser verificado no diagrama de nivel 11l do
modelo SCOR, é proposto que seja feito um planeamento da entrega. Este planeamento
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engloba-se na OM3. A aplicacdo de planeamento do sistema de informacéo é dinamica,
ou seja, a medida que vai recebendo dados da producdo vai atualizando o planeamento
da producdo ao longo do tempo, dando assim uma informacgdo mais exata das entregas,
podendo ser feito assim um planeamento da entrega com alguma fiabilidade. O mesmo
processo é repetido mais afrente, no planeamento da carga com a metodologia idéntica.
De seguida é proposto que seja feita uma inspecdo interna e que seja registada no
sistema proposto na OM8. Desta forma, serdo evitados possiveis erros que de momento
aparecem no processo de embalamento.

Por altimo, o célculo dos custos reais de producdo aparece como a OM11. Através dos
dados recebidos da producdo de matéria prima gasta, consumiveis e tempos de fabrico
por colaborador, por peca, por maquina e até por operacdo (uma maquina com uma
operacdo de limpeza ou “setup” tera de ter um custo diferente de uma maquina com
uma operacao produtiva), que juntando com os valores obtidos nos mapas propostos na
OM1, é tido como resultado o custo real da producdo. De seguida é analisado o
orcamento efetuado em OML1, calculados os respectivos desvios e analisados quando for
necessario. De notar que estes processos sao todos automaticos e elaborados pelo
sistema de informac&o através de mapas que serdo explicados mais abaixo.

Com a andlise da situacdo atual e as propostas de melhoria perfeitamente definidas, a
préxima tarefa sera a introducdo dos subprocessos definidos no nivel 111 do modelo

SCOR no diagrama das alteragdes propostas de melhoria:
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Figura 11 - Diagrama nivel 111 do modelo SCOR aplicado a Curval Metalworks
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Na figura 11, pode-se notar 0 acréscimo do codigo dos processos de nivel 111 do modelo
SCOR relativamente ao diagrama da proposta de melhoria. Estes processos estdo
referenciados através de um circulo que se pode encontrar nos cantos dos simbolos dos
processos do referido diagrama. Estes processos foram retirados de Bolstorff, P.,
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Rosenbaum, R. (2007), mais propriamente da aplicacdo que ¢é fornecida através de um

cd. Estando o diagrama perfeitamente definido e explicado, de seguida faz todo o

sentido analisar os processos de nivel 1ll do modelo SCOR assim como as suas

métricas, entradas, saidas, e as melhores praticas para 0 processo em questdo.

Novamente estes dados foram retirados do mesmo cd que acompanha o livro referido

acima. Desta forma, na tabela encontram-se os processos de nivel 111 do modelo SCOR

que foram identificados como pertencentes a cadeia de valor da Curval Metalworks:

Tabela 10 - Processos do nivel 111 do modelo SCOR

Sigla

Processo

Definicéo

S3.2

S3.4

S3.5

SR1.5

M3.2

M3.4

M3.5

D3.13

D3.2

D3.3

ES.4

ES.3

Selecionar fornecedor e negociar

Receber produto
Verificar produto
Devolver produto defeituoso
Planeamento das atividades de
producéo
Producdo e testes
Embalamento
Verifica¢do do produto pelo
cliente
Negociar e receber encomenda
Registo da encomenda

Gestdo de inventario e stocks

Manter dados sobre matéria

prima

O processo e as atividades relacionadas com o
pedido de cotagdo, negociacgao de pregos e
formalizacéo da encomenda a fornecedores

O processo de recepcdo do produto, deteccdo da
encomenda, armazenagem e registos informaticos
Verificar quantidades encomendadas com as
recebidas, verificar estado dos produtos
Devolver produto com defeito e respectiva
reclamacdo quando necessaria
Conjunto de atividades ligadas ao planeamento da
producéo
Todas as tarefas e processos que englobam a
producgdo propriamente dita
Todas as atividades que englobam o embalamento
InspecOes feitas por parte de inspetores dos clientes
para confirmar o cumprimento ou ndo de requisitos
e qualidade da producéo
Atividades de orgamentacdo, negociagéo e
adjudicacdo de obras (produtos) para fabrico

Todas as atividades que englobam o registo da

encomenda

Todas as operaces de calculo de inventarios e

gestdo de stocks
Arquivamento de todos os dados da matéria prima

por forma a que seja exista rastreabilidade do
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EM.2

produto
Gestédo dos dados da producdo  Gestdo de instrugdes de trabalho, célculos de custos
das obras e desvios

Fonte: Bolstorff, P., Rosenbaum, R. (2007)

De seguida e antes de uma andalise mais ao pormenor dos processos contidos na tabela

acima, é importante definir o sistema de informacdo que ira ser usado para suportar o

modelo SCOR na Curval Metalworks.

3.4.3.2.1 — O sistema de informacao

A escolha de um software foi extremamente dificil, e para que esta seja facilitada foram

tidos em conta alguns aspectos que o autor pela sua experiéncia acha que tornardo o

sistema um fator critico de sucesso da empresa, desta forma o software teria de ter as

seguintes caracteristicas:

Ser web-based ou seja, baseado na internet, que esteja disponivel 24 horas por
dia, 7 dias por semana, 365 dias por ano e que fosse possivel acedé-lo a qualquer
hora em qualquer lugar tendo disponivel um computador, “smartphone” ou

“table pc” e uma ligacdo a internet.

Ser extremamente dindmico e parametrizavel de acordo com as especificacdes

pormenorizadas da Curval Metalworks
Ter aplicacOes para todas as areas de negdcio que englobam o modelo SCOR

Ter um sistema facil, préatico e intuitivo de recolha de dados na producdo com

recurso a cédigos de barras
Ter um numero ilimitado de utilizadores com acessos restritos
Ser atualizado regularmente

Ser um sistema em geral simples, intuitivo e “leve”, que qualquer posto de
trabalho possa executa-lo com o minimo de recursos e que ndo sejam
necessarios servidores muito potentes para 0 manter, por motivos de poupanca

financeira

Ser possivel a criacdo de mapas a medida de forma simples
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e Ter uma informacdo sempre atualizada da producdo que pode ser chamada de
“live” de forma a ter os mapas sempre atualizados
e Ser multi lingua, para todos os clientes terem acesso caso necessario

e Ser portugués para facilitar a parametrizagdo do mesmo

Com todos estes pontos que o autor acha que o sistema deveria ter encontrar um
software que os cumprisse foi uma tarefa muito complicada. Contudo, foi encontrado
um software de uma empresa do Porto de seu nome Sistrade. Segundo o seu sitio na

internet em www.sistrade.com , a empresa define-se como “uma empresa portuguesa

especializada no desenvolvimento de software e na prestacao de servigos de consultoria
para diferentes sectores de atividade, nomeadamente para a indUstria e para 0s
servicos. Esta atividade tem por objectivo fornecer solucGes informéticas as
organizacdes, com base nas mais recentes tecnologias, para que estas possam tirar
partido de solucBGes de gestdo inovadoras, permitindo-lhes ndo sé uma boa gestao
interna, mas também uma cada vez maior ligacdo a parceiros através do comercio
electronico e ferramentas de colaboracdo online. A SISTRADE conta com uma equipa
de colaboradores especializados no desenvolvimento de software baseado em WEB, e
com conhecimentos sobre diferentes processos de negocio. Estas competéncias
permitem conceber e implementar solucdes nas organizacdes com efetivo valor
acrescentado.”

Continuando com a analise da empresa através do seu sitio os valores e a cultura da
Sistrade sdo definidos da seguinte forma:

“Na SISTRADE, como empresa de tecnologias de informacéo, o contacto com as mais
recentes novidades tecnoldgicas é constante, ndo havendo qualquer diferenca a nivel
tecnoldgico entre os gestores e os restantes colaboradores. Gragas a proximidade
operacional entre os recursos humanos, a transmisséo de valores na empresa é multi-
direcional. Valores como a inovagdo, entreajuda e espirito de equipa influenciam
claramente a organizagéo e o funcionamento da empresa.

O crescimento da empresa deve-se a importantes valores implicitamente desenvolvidos,
tais como: A capacidade de inovacédo; O espirito de equipa; Capacidade de melhorar
continuamente;  Criatividade;  Qualidade;  Transparéncia;  Responsabilidade;

Flexibilidade; Etica profissional; Humildade e disponibilidade.
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Pretende-se ainda incutir na empresa valores de natureza social, onde a solidariedade
represente um valor importante. Valores e aspectos culturais como harmonia,
preocupac¢ao com o ambiente e exceléncia nos processos desenvolvidos pela empresa,
serdo também um desafio para a nossa empresa.”

Esta introducdo chamou a atencdo ao autor e seguiu com a anélise a Sistrade e ao seu
software Sistrade B-dois-B que é caracterizado segundo 0 mesmo sitio na internet

oficial da Sistrade em www.sistrade.com:

“A indlstria é um sector de atividade com caracteristicas muito proprias, onde as
especificidades do processo nem sempre se compadecem com 0s sistemas de gestao
tradicionais.

Por esse motivo, a SISTRADE dedicou a andlise e desenvolvimento do seu software de
gestdo industrial a uma logica de “orientagcdo aos processos’, garantindo assim
capacidade de absorcdo e o mapeamento dos processos de qualquer atividade
produtiva.

A SISTRADE oferece as empresas de média dimensdo uma Unica solucdo de ERP
(Enterprise Resource Planning), totalmente integrada. O MIS | ERP disponibiliza as
organizaces as funcionalidades basicas em gestdo de encomendas, orcamentacao,
compras, contabilidade e para processos de negécio especificos de cada sector de
atividade.

O Sistrade® ndo é um vulgar ERP | MIS, mas sim um sistema de gestdo orientado para
a web, com a possibilidade de expandir a empresa a todos os outros parceiros de
negocio, e vice-versa. E uma solugdo que garante a gestdo industrial das diferentes
areas da empresa, desde a encomenda, a concepgdo do artigo, acompanhamento em
producdo, facturacdo e expedicdo. Divide-se em diferentes modulos, podendo assim a
sua implementacéo ser modular.

Trata-se de uma solucdo tecnologica orientada para o desenvolvimento de servicos
electronicos, aumento da produtividade dos colaboradores da empresa, associacdo de
fornecedores, clientes e parceiros, numa perspectiva de cadeia de valor, garantindo a
sua completa integracdo e automatizagdo, adoptando assim uma postura inovadora e
cooperativa.

Tem como missdo estabelecer parcerias com os clientes e fornecedores no sentido de
obter resultados concretos, inovar e acrescentar valor através de decisdes conjuntas

num mercado electrénico.
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Como solucé@o web-oriented que €, esta preparada de raiz para 0 mundo business-to-
business, potenciando assim, o alargamento do mercado e fomentando o comércio
electronico entre empresas. DispGe de funcionalidades que garantem a adesdo a
economia digital através da interligacdo com marketplaces para a conquista de novos
mercados. O interface da aplicacdo é todo em web, ou seja, esta disponivel a partir de
um browser Internet, o que permite, um acesso em qualquer parte do mundo, bastando
para isso uma linha telefénica com acesso Internet.

Funcionalidades como automacédo industrial, recolha de dados a partir de ligacdo a
maquinas industrias, supervisdo e controlo industrial, sdo fundamentais na grande
maioria das organizacdes industriais. O MIS | ERP Sistrade® disponibiliza todas estas
funcionalidades, integradas numa solucdo completa desde o shop-floor até a gestédo

administrativa e financeira com integracéo com clientes e fornecedores.

Funcionalidades Disponiveis:

MIS|ERP Sistrade

e Orcamentagdo

e Gestdo Comercial

e (Gestdo Financeira

e (Gestdo Recursos Humanos

e Gestdo Imobilizado

e Gestdo de Investigacdo Desenvolvimento e Inovagao
e Stocks & Compras

e (Gestdo da Produgao

e SCADA & Shop Floor Control
e Scheduling

e Mobile Picking

e Ebusiness

e JDF

e Balanced Scorecard

e Manutencéo de Equipamentos

e Controlo de Qualidade
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http://www.sistrade.com/pt/Solucoes/mis-erp-sistrade-orcamentacao.htm
http://www.sistrade.com/pt/Solucoes/mis-erp-sistrade-gestao-comercial.htm
http://www.sistrade.com/pt/Solucoes/mis-erp-sistrade-gestao-financeira.htm
http://www.sistrade.com/pt/Solucoes/mis-erp-sistrade-gestao-recursos-humanos.htm
http://www.sistrade.com/pt/Solucoes/mis-erp-sistrade-gestao-imobilizado.htm
http://www.sistrade.com/pt/Solucoes/gestao-investigacao-desenvolvimento-inovacao.htm
http://www.sistrade.com/pt/Solucoes/mis-erp-sistrade-stocks-compras.htm
http://www.sistrade.com/pt/Solucoes/mis-erp-sistrade-gestao-producao.htm
http://www.sistrade.com/pt/Solucoes/mis-erp-sistrade-scada-sfc.htm
http://www.sistrade.com/pt/Solucoes/mis-erp-sistrade-scheduling.htm
http://www.sistrade.com/pt/Solucoes/mis-erp-sistrade-mobile-picking.htm
http://www.sistrade.com/pt/Solucoes/mis-erp-sistrade-ebusiness.htm
http://www.sistrade.com/pt/Solucoes/mis-erp-sistrade-cip4-jdf.htm
http://www.sistrade.com/pt/Solucoes/mis-erp-sistrade-balanced-scorecard.htm
http://www.sistrade.com/pt/Solucoes/mis-erp-sistrade-manutencao-equipamentos.htm
http://www.sistrade.com/pt/Solucoes/mis-erp-sistrade-controlo-qualidade.htm

e Mobile Business

e Gestdo de Projetos “

Depois desta informacdo toda em conformidade com os requisitos que foram
estipulados anteriormente pelo autor, foram agendadas reunides para exemplificacdo do
software e explicacbes. O software encaixava na perfeicdo no que era pretendido apesar
de ter algumas limitacOes, contudo o autor acreditava que todas essas limitagOes
poderiam ser facilmente contornaveis. Desta forma é apresentada abaixo uma imagem
do software Sistrade B-dois-B. O autor ndo poderia deixar uma nota para a analise dos
varios tipos de “ERP’s”. Devido a extensdo do trabalho, esta analise seria
descontextualizada, contudo o autor teve em conta essa analise aquando das pesquisas
de software. Outro ponto que deve ser focado é o facto de a aplicacdo do sistema ao
modelo SCOR na Curval Metalworks sera explicito em todas as areas por um factor de
seguranca e protecao de dados. Existem processos que ndo existe problema algum a sua
exemplificacdo e demonstracdo, contudo, a medida que foram sido aplicados os
processos ao sistema de informacdo, o mesmo tornou-se um fator critico de sucesso
sendo gue a tanto a Curval Metalworks como a Sistrade querem manter os dados para Si
e ndo os tornando publicos. E uma prova de que a aplicacdo do modelo SCOR a Curval
Metalworks usando o sistema de informacdo Sistrade B-dois-B ndo foi sé um sucesso
como elevou a competitividade da Curval Metalworks para valores nunca imaginados.

Sem mais rodeios na figura 12 encontra-se 0 ambiente inicial do sistema de informacéo:

Figura 12 - P4gina principal do sistema de informagéo
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Sistrade® BdoisB Print Versio 2.0 - 20052007
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Através de uma analise macro da imagem acima chega-se a conclusdo que o ambiente
que engloba o sistema de informacdo é simples e intuitivo. Do lado esquerdo
encontram-se 0s menus e a escolha da lingua pretendida, do lado direito encontram-se
os dados concretos, sendo que muitos serdo apresentados em pagina completa ou até
mesmo em nova pagina, mas a imagem serve apenas para contextualizar o ambiente do
sistema de informacdo. De notar, que ao aceder ao sistema, via internet sempre, é

necessario o utilizador identificar-se, pois sem identificagdo ndo tem acesso algum.

3.4.3.2.2 — Analise dos processos do nivel 111 do modelo SCOR

Voltando a anélise do diagrama do nivel Il do modelo SCOR e ao estudo dos seus
processos, de seguida serdo estudados processo a processo os treze processos do modelo
SCOR nivel 11l que foram enquadrados na cadeia de valor a Curval Metalworks. Desta
forma serdo analisados, explicados e aplicados tanto no seu conceito como no sistema
de informacdo que acabou de ser definido. Esta explicacdo e exemplificacdo ira ser
baseada em imagens do sistema, algumas ja& com a parametrizacdo da Curval
Metalworks, outras por motivos de seguranca com dados ficticios, contudo a sua
aplicabilidade sera perfeitamente explicada.

Assim, os processos serdo analisados conforme sdo solicitados na cadeia de valor da
Curval Metalworks, primeiros os processos de fornecimento da cadeia de valor (S),
seguindo-se os processos de fabrico (M), os processos de entrega de produto final (D),

devolugdes de matéria prima (SR) e por fim os processos “enable”(E).
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e Selecionar fornecedor e negociar

Tabela 11 - Processo de selecionar fornecedor e negociar

S3.2 — Selecionar fornecedor e negociar

Métricas Melhores Praticas
- Tempo gasto no pedido de cotacao, - Tarefa efectuada online
negociacéo e formalizacao mantendo todas as informacdes
- Custo de todas as operacdes sobre fornecedores

- Acesso ao stock do fornecedor

online
Entradas Saidas
- Sinal de falta de matéria prima - Requisicdo de material
- S32 - S3.2
- ES4
- ES3

Fonte: Bolstorff, P., Rosenbaum, R. (2007)

Relativamente ao processo “selecionar fornecedor e negociar” e analisando a tabela
acima, tem-se que as métricas definidas (pelo “supply chain council ”, tal como ja foi
explicado ao longo da presente dissertacdo) sdo o tempo gasto no pedido de cotacéo,
negociacdo e formalizacdo e o custo destas operagdes. Na opinido do autor, estas
métricas ndo fazem muito sentido ao caso em questdo porque ndo acrescentam valor ao
processo, Vvisto ser um processo estatico. Ou seja, a negociacdo de pregos com 0S
fornecedores de momento é muito reduzida devido a crise mundial, e a baixa margem
de manobra. No que diz respeito ao custo de todas as opera¢fes, COMoO 0O processo &
elaborado de forma automatica pelo sistema de informacgédo, ndo faz muito sentido,
contudo existe uma forma de controlar tanto o tempo gasto como o custo de todas as
operacOes se necessario e € um processo analogo ao utilizado no controlo de tempos de
fabrico e custos dos produtos que sera explicado mais abaixo.

No que diz respeito a entradas e saidas do processo, 0 mesmo é ativado quando surge
uma um sinal de falta de matéria prima. Este processo € definido pelo “supply chain
council” como tendo uma entrada de dados de matéria prima. Este ponto é

extremamente importante pelo simples facto de ser necessaria toda a informacéo
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possivel sobre as matérias primas e o respectivo arquivamento na selecao do fornecedor
e no envio da requisicdo de matéria prima.

No que diz respeito ao sistema de informacdo propriamente dito, assumindo que o
mesmo ja esta alimentado com os fornecedores e respectivos contactos. Quando surge
uma necessidade de matéria prima, é elaborado no sistema uma consulta a fornecedores.
Os mesmos sdo escolhidos, mas podem ser pré-definidos, o sistema envia as consultas
automaticamente por fax ou por correio electrénico. Com a consulta efetuada, aquando
do recebimento das propostas, sdo analisadas as mais vantajosas, e a requisicdo com
apenas um “click” é transformada uma requisicdo que sera enviada automaticamente
para o fornecedor. Junto com esta requisicdo é enviado um documento que tem de seu
nome, “guia de transporte para o cliente”. Esta guia contém os matérias primas
encomendadas assim como o respectivo codigo de barras, desta forma aquando do
recebimento das matérias através deste codigo de barras o responsavel pela recepcao de
material podera confirmar a encomenda, verificar e armazenar corretamente a matéria
com o minimo de recursos consumido. Esta é a forma tradicional, contudo existe a

aplicacdo “EBussiness”, na qual é apresentada na figura 13:

Figura 13 - Ambiente da ferramenta ""EBussiness"
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Fonte: Sistrade
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Esta aplicac@o pode ser considerada um portal no qual tem acesso a Curval Metalworks,
os seus fornecedores e 0s seus clientes com niveis de acesso diferentes. Esta aplicacao €
toda ela web-based. Neste portal disponivel em qualquer parte a qualquer hora do dia,
os fornecedores podem consultar e efetuar pedidos de cotacao, consultar e inserir precos
pré-estabelecidos, consultar encomendas pendentes, quantidades entregues e por
entregar, entre outras mas sendo estas as principais e de maior aplicabilidade no
ambiente da Curval Metalworks. Quando aos clientes, os mesmos podem efetuar
pedidos de orcamento diretamente no portal, pedidos pendentes, cotacdes obtidas,
cotacdes rejeitadas, entre outras de aplicabilidade reduzida a Curval. Esta ferramenta ¢é
de uma potencialidade inimaginavel. Através de parcerias com os fornecedores que se
comprometem em usar o portal e atualizar os pregos o processo de encomenda de
matéria prima pode resumir-se a segundos ao invés de ser refletido por vezes em dias.
Quando é detectada uma necessidade de matéria prima, em poucos segundos é
consultado qual o fornecedor que que nos trard mais vantagens e com um simples click
¢ enviada a requisi¢ao do material e respectiva “guia de remessa do fornecedor”. Desta
forma sdo eliminadas o grosso de requisices enviadas pela Curval. E uma melhoria
com uma visdo muito futurista e muito ambiciosa, contudo é possivel tal como foi
explicado e os ganhos serdo enormes e estdo a vista.

Analisando as melhores préaticas para este processo, pode ser concluido que com esta

melhoria serdo cumpridas.

e Receber produto
Relativamente ao processo de recepgédo de produto, este processo consiste na recepgao
fisica do mesmo, armazenagem e registos informaticos. Aquando da chegada das
matérias primas, o responsavel pelas recepcdes destaca alguém para o trabalho ou efetua
0 proprio a recepcao. Este processo € monitorizado da mesma forma que 0s processos
de fabrico e sera explicado mais abaixo, sendo que o seu custo é feito também de uma
forma muito similar. Neste processo é usada a guia de remessa do fornecedor enviada
aquando da requisicdo para dar entrada do material em stock e informar a geréncia de
que o produto j& esta armazenado e pronto a usar. Este processo é efectuado todo de
uma forma simples e rapida através de leitura de cddigos de barras no sistema, tal como

é indicado na figura 14 com um exemplo:
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Figura 14 - Ambiente de recepg¢do de produto
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Fonte: Curval Metalworks

No que diz respeito a entradas do processo, destaca-se a requisi¢cdo de matéria prima, e
o planeamento. A requisicdo de matéria prima, pelo simples facto de que sem requisicao
ndo podera existir recep¢do do mesmo. Quanto ao planeamento, o tempo das tarefas
pode afectar o mesmo. No que diz respeito a saidas, podem incluir-se a entrada do
material em armazém e a verificacdo do produto recebido. Na tabela 12 encontra-se a
analise das métricas, das melhores praticas, entradas e saidas do processo em estudo,
para completar a sua analise:
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Tabela 12 - Processo de receber produto

S3.4 — Receber produto

Métricas Melhores Préticas
- Tempo de descarga - Uso de cddigo de barras por
- Custo da descarga forma a minimizar tempos e

maximizar a fiabilidade dos

dados

- Recebimento do produto pronto

a usar
Entradas Saidas
- Requisi¢do matéria prima - Entrada de material em armazém
- S34 - S35
- M32 - S34

Fonte: Bolstorff, P., Rosenbaum, R. (2007)

Estando as entradas e saidas, assim como a definicdo do processo, definidas, é
importante realcar as suas métricas e as melhores préaticas (sempre definidas pelo
“supply chain council ”).

No que diz respeito as metricas, vai ser seguida a mesma linha de pensamento das
métricas dos processos analisados acima, sendo este processo similar ao usado para o
controlo da producdo e 0s seus custos 0 mesmo sera exaustivamente analisado
juntamente com o processo. Quanto as melhores praticas, pode ser afirmado que as
mesmas serdo cumpridas através desta proposta de melhoria, tal como foi explicado, sdo

usados codigos de barras nos produtos, e o produto vem pronto a usar do cliente.

e Verificar produto
O processo de verificagdo consiste no conjunto de tarefas em que sdo confirmadas as
quantidades encomendadas, especificacdes e estado do produto recebido.
Assim, o responsavel analisa a “guia de remessa do fornecedor” enviada junto com a
encomenda, ¢ ao “ler” 0s cddigos dos produtos no sistema de informacéo tem todas as
informacdes necessarias para 0 mesmo, tais como o0 nome do fornecedor, caracteristicas

do material, quantidades e normas de qualidade. Caso o produto ndo cumprir todos 0s
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requisitos serd devolvido ao cliente. O exemplo deste processo encontra-se explicito na
imagem de exemplo do processo de recepcéo do produto.

No que diz respeito as entradas do processo, destaca-se a matéria prima descarregada e
a recepc¢do do produto em questdo. Quanto as saidas, destaca-se a matéria prima para
armazém e a devolucdo de produto ndo conforme, tal como é exemplificado na tabela

abaixo.

Tabela 13 - Processo de verificar produto

S3.5 — Verificar produto

Métricas Melhores Praticas
- Tempo da verificagéo - Uso de codigo de barras por
- Custo da verificagdo forma a minimizar tempos e

maximizar a fiabilidade dos
dados

- Recebimento do produto pronto
a usar

- Entregas faseadas

- O fornecedor substitui 0s

produtos ndo conformes

Entradas Saidas
- S34 - Matéria prima para armazém
- Matéria prima descarregada - SR15
- S34
- S35

Fonte: Bolstorff, P., Rosenbaum, R. (2007)

No que diz respeito as métricas, o autor pensa que ndo tem grande fundamento neste
processo, visto ser um processo automatico e de burocracia reduzida. A sua experiéncia
diz-lhe que estes tempos e custos podem ser absorvidos pelo processo de recepcdo de
material.

Quanto as melhores préaticas, pode ser afirmado novamente que as mesmas S0
cumpridas com esta proposta de melhoria, sendo as mesmas do processo de recepgéo do
produto com o acréscimo do fornecedor efetuar entregas faseadas. Relativamente a esta
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melhor pratica, 0 mesmo ja acontece nos dias de hoje, portanto € cumprida tal como as

outras.

e Devolver produto defeituoso
Relativamente a este processo, quando no processo de verificagdo do produto é
encontrada alguma ndo conformidade, o produto é imediatamente devolvido ao
fornecedor, sendo o produto defeituoso uma entrada no presente processo e a devolugédo
de matéria prima, a reclamacéo e o registo do cadastro de fornecedor e as saidas do
mesmo. O cadastro do fornecedor é uma ferramenta disponivel no sistema de
informagdo que guarda todas as inconformidades dos produtos encomendados, para
posteriormente serem analisados e em casos extremos eliminar o fornecedor da cadeia
de valor. Neste processo, 0s custos de retorno ja sdo relevantes, sendo que este custo
terd de ser apontado para os fornecedores e que sera um trunfo em possiveis
negociagdes futuras. Este controlo é efectuado similarmente aos de produgdo e aos
outros processos acima estudados. Desta forma, é apresentado abaixo uma tabela com o
resumo deste processo, contendo as suas métricas, entradas e saidas. No que diz respeito
as melhores préticas, ndo foi encontrada qualquer fonte credivel com as mesmas.
Contudo, sendo um processo muito elementar o autor pensa que pouco se podera fazer
para o melhorar em termos praticos. De referir, que 0 documento “guia de remessa do
fornecedor” segue com a devolugcdo do produto e volta com o produto conforme

ativando normalmente o fluxo de dados e de informacé&o.

Tabela 14 - Processo de devolver produto defeituoso

SR1.5 — Devolver produto defeituoso

Métricas Melhores Praticas
- Custo do retorno - N/A

Entradas Saidas
- Produto Defeituoso - Reclamagéo

- Cadastro de Fornecedor
- Devolver matéria prima

- SR1.5

Fonte: Bolstorff, P., Rosenbaum, R. (2007)
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e Planeamento das atividades de producéo
Este processo € um dos mais importantes da cadeia de valor, ndo existindo de momento
um planeamento, este processo poderd ir tdo longe quanto possivel e imaginavel. No
que diz respeito a este processo, sera usada a ferramenta do sistema de informacéo
Sistrade B-dois-B “Scheduling”, sendo que a mesma € responsavel pelo escalonamento
de toda a producdo num mapa de “Gantt” através de um algoritmo de planeamento de
capacidades. Esta ferramenta pode ser usada como simulacdo da producgdo sendo uma
ferramenta dindmica em que o utilizador pode alterar as operaces a efetuar apenas
arrastando-as. Segundo as especificacfes técnicas da ferramenta fornecidos pela
Sistrade, “Este modulo permite ao utilizador visualizar graficamente o estado da
producdo on-line. Além da consulta, é também possivel atualizar a informacéo das
ordens de fabrico de uma forma facil e intuitiva. Para isso basta selecionar cada ordem
de fabrico e arrasta-la para a nova localizacdo desejada e gravar os resultados. Esta
funcionalidade chama-se Drag and Drop, permitindo ao utilizador simular o
planeamento horizontalmente e verticalmente sobre o proprio Gantt.
O Sistrade® Print consegue sem interromper ou alterar o planeamento em vigor,
estimar uma data de inicio e fim para a producdo de uma ordem de fabrico fora do
planeamento.
As datas obtidas séo meramente informativas uma vez que esta funcionalidade néo tem
reflexo na producéo. O Sistrade® Print permite ainda emitir um grafico de cargas,
apresentando para cada maquina e prazos de entrega, a capacidade, o volume de
encomendas e a disponibilidade existente.
Cada uma das barras representa uma operagao de uma determinada ordem de fabrico,
a cor de fundo representa o estado da respectiva ordem de fabrico. Por exemplo, se
esta a vermelho é porque esta fora do prazo de entrega definido, se esta a verde é
porque esta produzida, a cinza esta dentro do prazo combinado, a mancha azul indica o
tempo que ja leva de producdo. Resumindo, de uma forma visual e gréfica o gestor da
producdo tem uma nocéo clara da posi¢cdo de cada trabalho e assim tomar decisdes de
acordo com feedback desta ferramenta. ”

Assim um exemplo da aplicabilidade da ferramenta encontra-se abaixo na figura 15:
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Figura 15 - Ambiente do planeamento da producéo
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Fonte: Sistrade

E importante ter em consideracdo que a baixa resolucdo da imagem é propositada por
motivos de confidencialidade.

Com esta ferramenta a Curval ndo s6 fica habilitada a planear a producédo, como podera
fazé-lo de uma forma progressiva. Como o planeamento estd interligado com a
aquisicdo de dados da producdo, os desvios sdo calculados automaticamente, por
exemplo, uma tarefa que era suposto demorar 30 horas que ja demorou 40, o grafico
prolonga-se no tempo alterando toda a producdo de todas as maquinas. Abaixo
encontra-se uma tabela resumindo o processo em questdo. Este planeamento aplicado a
Curval Metalworks é efectuado por maquina, por operador e por componentes dos
produtos. Ou seja, as pecas que serdo fabricadas para constituirem o produto que esta a
ser fabricado seguem o processo de produ¢do normal clarificado mais acima na presente
dissertacdo. Para cada sec¢do de fabrico, as maquinas sdo carregadas com operadores e
as pecas que tém de ser fabricadas, num espaco temporal. O sistema faz este trabalho,
contudo é sempre necessario uns ajustes pessoais. Este processo vai tanto ao pormenor
quanto a empresa achar necessario. Num futuro proximo o planeamento serad fino ao
ponto de efetuar planeamento de operagdes, contudo para iniciar, 0 planeamento de
operacOes macros é o mais indicado na opinido do autor.

De momento, o planeamento em chédo de fébrica ¢ feito “a olho™, ¢ analisado por alto o
que é necessario produzir e vao sendo ordens de producdo especificas. Acontece que
este planeamento falha constantemente, obrigando a Curval Metalworks a recorrer a

inimeras horas extras consumidas de forma a cumprir prazos. Com esta ferramenta,
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sera criada uma folha por colaborador e por maquina que indicard os trabalhos que
serdo elaborados ao longo da semana. Com este método, confusdes, ordens de fabrico
erradas e erros de ordens serdo eliminados. Caso o responsavel pela produgdo se
ausente, a producdo podera decorrer na normalidade, o0 que ndo acontece de momento.
O que acontece muito atualmente na Curval Metalworks é o facto de os seus clientes
quererem datas de entrega mais reais. Como os produtos sdo muito especificos, ao longo
do seu fabrico, por vezes, sdo necessarias alteracdes e processos extra, 0 que leva a um
atraso de toda a producdo, e que de momento a Curval Metalworks ndo tem meios de
calcular este atraso. De notar que este atraso é muito significativo, ndo tendo a Curval
Metalworks responsabilidade sobre eles, contudo tem responsabilidade em informar os
clientes de novas datas de entrega. Com este método, estas datas ja poderdo ser
calculadas com um desvio muito reduzido, melhorando assim tanto relagdes com os
clientes como o desperdicio de recursos, e o recurso a horas extra de trabalho por forma
a normalizar as entregas de datas que foram calculadas sem fundamento.

Encontra-se abaixo uma tabela de resumo do processo de planeamento das atividades de
producdo relativamente as suas meétricas, melhores praticas, entradas e saidas do

mesmo.

Tabela 15 - Processo de planeamento das atividades de producéo

M3.2 — Planeamento das atividades de producéo

Métricas Melhores Praticas

- Tempo planeamento

Producdo em células
- Custo Planeamento - Meétodo Pull de produgéo
- Planeamento de algoritmos

- Optimizacao do layout

Entradas Saidas

- D33 - Planeamento da producéo
- EM2 - M33

- Ordem compra do cliente
- Historial da producéo

- Processo de fabrico

Fonte: Bolstorff, P., Rosenbaum, R. (2007)
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No que diz respeito as métricas, novamente estas ndo fazem muito sentido no global da
Curval Metalworks, sendo estas absorvidas pelo responsavel da produgdo, como se trata
de um método automatico e progressivo 0s tempos nele despendidos séo reduzidos.
Relativamente as entradas do processo destaca-se a ordem de compra do cliente, o
historial da producdo por forma ao planeamento se aproximar de valores reais, 0
processo de fabrico para efetuar um planeamento mais macro e como ndo podia faltar,
toda a gestdo de informacdo da producdo. Quanto as saidas, destaca-se o planeamento
da producéo.

Quanto as melhores praticas, destaca-se o planeamento através de algoritmos que €
efectuado pelo sistema de informacéo.

No que diz respeito a producdo em células, de momento a Curval Metalworks ja
adoptou esta metodologia de trabalho.

Quanto a optimizacgdo de “layout”, no ano transacto foi efectuado um evento “Lean” na
Curval Metalworks juntamente com o seu maior cliente Flaktwoods. Desse evento
surgiram algumas melhorias, entre elas a optimizacdo do layout. Foi efectuado um
estudo intensivo ao layout da Curval Metalworks e chegou-se a um modelo 6ptimo,
pelo menos para agora. Com a aplicacdo desta melhoria, muito brevemente, sera
necessario efetuar uma alteracdo no layout por forma a optimizar os recursos e diminuir
as perdas. Esta metodologia ja se encontra perfeitamente adoptada pela empresa. De
referir que com a alteracdo do layout, foi reduzido em 10% o nUmero de tempos
improdutivos e de transporte.

Relativamente ao método “pull” de producdo, que dispensa qualquer tipo de
apresentacdo, € o tipo de producdo em que é assente toda a filosofia “Lean”. De
momento é quase impossivel a implementacdo deste método, contudo com a presente
proposta de melhoria 0 mesmo ja podera ser aplicado. Através de um planeamento forte
e fidedigno ja é possivel planear a producdo com vista em metodologias de producéo

com sistemas Pull.

e Producéo e testes
Relativamente ao processo de producdo e testes, este consiste em todas as tarefas a
serem executados na producdo de uma encomenda assim como 0S seus testes. Estas
tarefas foram descritas acima na cadeia de valor, ndo sendo nada mais, nada menos do

gue o processo de fabrico propriamente dito da Curval Metalworks, que resumidamente,
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sdo as fases de fabrico de producdo como o corte, montagem, fabrico de
subcomponentes, soldadura, inspe¢do interna e equilibragem. Este processo, alids o
controlo deste processo € o “core” do modelo proposto, todas as propostas de melhoria
assentam nele, tal como foi indicado em todos 0s processos até ao presente e que sera
explicado de seguida. Esta melhoria é uma alteracdo brutal na forma de trabalho de
todos os colaboradores da Curval Metalworks, alids, o autor ndo tem conhecimento de
outra empresa no mesmo ramo a efetuar um controlo tdo apertado e tdo real da producéo
quer a nivel de tempos, tarefas produtivas, tarefas improdutivas, confirmacfes de
qualidade e estado da producdo. Enfim, uma pandplia de informacao fulcral para o
desenvolvimento da empresa e também no sucesso das melhorias propostas na presente
dissertacdo. Mas antes de toda a explicacdo é importante analisar a tabela abaixo com

um resumo semelhante ao apresentado NOS outros processos:

Tabela 16 - Processo de producdo e testes

M3.4 — Produgdo e testes

Métricas Melhores Praticas
- Tempo de fabrico - Autorizacédo de cada operagéo
- Custo do fabrico - Envolvimento dos colaboradores

- Performance individual

- Formacéo
- Qualidade
Entradas Saidas
- Planeamento - M35
- M3.z2 - Produto conforme e pronto a ser
- Desenhos para produgao carregado
- Procedimentos - Ma33

- Especificagdes do cliente

Fonte: Bolstorff, P., Rosenbaum, R. (2007)
Pela andlise da tabela, e invertendo desta vez a linha de pensamento tida em conta nos

processos anteriores, como entradas do mesmo distingue-se o planeamento, os desenhos

que foram preparados para a producdo, todos os procedimentos necessarios para a
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producdo e as especificacdes do cliente para determinado produto. No que diz respeito
as saidas deste processo, destaca-se o produto conforme e pronto a ser carregado.

Faz todo o sentido fazer uma andlise ao sistema de informacéo e como ira gerir todo o
processo de producao e sé depois analisar as métricas e as melhores praticas.

Voltando atrés a altura da orgcamentacdo, tendo um parecer positivo do lado do cliente a
mesma transforma-se em ordem de fabrico, para facilitar o exercicio é tido em conta
que existe matéria prima em stock. Ao transformar o orcamento em ordem de fabrico, a
mesma ja contém todas as informagdes necessarias para iniciar a produgdo. A ordem de
fabrico é aberta pelo sistema usando uma série de documentos criadas pelo utilizador
seguido de um numero sequencial, que no caso em analise sera “OF_2011/080”, sendo
que a série de documentos ¢ “OF 2011 e o nimero sequencial 80. Tendo organizado o
sistema de informacdo em séries de documentos, numa pesquisa, 0S mesmos podem ser
filtrados de forma a facilitar o processo. Na figura 16 é apresentado o ambiente para a

criacdo de uma ordem de fabrico:

Figura 16 - Ambiente da criagdo de ordens de fabrico (1/2)

a3 Sistrade B U curval wos A simao Sistrade @ Print » Pr 0= Orclens Fabrico = Producéo - Ordem Fabrica % |

[ amiieng Ao da oraeny Fbrze G BE D Rxa@Fe% e -
m ‘ - Estado/Data F Fechada 2010-05-07 10:23
(il Série/Cédige/ID OF_2010 00000081 0/0 {9D1CD2FB-BAEA-44A9-0A02-245D2D06A43D}
1, Dados do Cliente L= 100% =il [ [
Cliente csno4 FLAKT SOLYVENT,S.L. Espanha
Morads C/PRINCIPE DE VERGARA, 204-108 [}
28002 MADRID
PORTUGAL
0|
Contacto 1
o
Vendedor 001 Manuel Lopes Curval
Moeda EUR Euro
CondicBes Psgamento
[  Informaco do pedido de Ordem Fabrico mha & | < ‘

\4 Ventilador

1 Novo

1 0,00 0 0,00000

Omm Olmm
1

Data Pedida 2010-05-07 (3

Data Validade 2010-05-07 (3

Data Entrega 2010-05-07 (3
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Figura 17 - Ambiente para a cria¢do de uma ordem de fabrico (2/2)

9268
Ventilador DY TDR 168 3TD 84 LG 2700

Codigo Projec
Classe B
Nosso Fabrico (of_2010/80)

veio e nucleo na of_2010/80

Tal como é indicado nas figuras 16 e 17, a ordem de fabrico tem todas as informacdes
desde o numero interno, cliente, contactos, preco, quantidades, descricGes,
especificacOes técnicas, observagdes internas e externas, prazos de entrega, enfim todas
as informacbes possiveis e imaginaveis. De realcar que estes dados migraram do
orcamento e que esta folha de obra estd ao alcance de um click. De seguida € necessaria
a andlise dos subcomponentes do produto assim como as tarefas a controlar nos mesmos
e precos. Para um melhor entendimento as figura 18 e 19 retratam esta parte da

elaboracdo da folha de obra:

Figura 18 - Ambiente para a criagdo de subcomponentes (1/2)

103



Figura 19 - Ambiente para a cria¢do de subcomponentes (2/2)

(¥ Editar Ordem Fabrico OF_2010 00000081 TE O &<t
dfocomponentes do Ordem Fabrico “ et
T reap 2 [
| C]cerat e AP
Descritivo do Componente Pa D
4 Quantidade 22
Ultra-Sons j |
Tratamento Térmico ]|
Radiografia u
PM =
#*LP j |
\Fhoperacées por Fases de Fabrico 1
Corte Fase Subcontratada | valor: 0.
scC Valor Tempo (h,m;
 Corte
P. Hora Tempo (horas) w7 0.17 0
1 0.16667
Conformacdo Fase Subcontratada | valor: 0.
Caldeiraria Fase Subcontratada | valor :
Montagem Fase Subcontratada | Valor :
Soldadura Fase Subcontratada | Valor:
Montagem Final Fase Subcontratada | Valor:

Nesta fase da criacdo da folha de obra, como ja foi dito sdo inseridos os componentes
que serdo necessarios para os produtos. Os componentes que estdo apresentados no
exemplo s&o dinamicos, ou seja, pode ser alterado o nome, inserido ou retirado
operacdes de fabrico, e alterados tempos e custos de fabrico. No campo dos tempos de
fabrico, sdo usados dados histdricos que juntamente com a experiéncia no fabrico dos
produtos para chegar a um valor de producdo. No que diz respeito aos custos, é usado o
método explicado nas oportunidades de melhoria. Contudo existe uma aplicagdo no
sistema que futuramente ira efetuar o trabalho automatico. Voltando a folha de obra,
com os componentes para fabrico escolhidos, a tarefa seguinte € escolher as suas
operacdes, especificacdes mais pormenorizadas, tempo das mesmas e 0 seu custo, pode
ser optado, tambem, por subcontratar a operacdo. De realcar que caso estes valores
existam no or¢camento, 0S mesmos aparecerdo nesta fase e podem ser ajustados ou néo,
dependendo de muitos factores. Depois da ordem de fabrico estar concluida, é
necessario a aprovacdo de um responsavel para a mesma passar a fase seguinte. Os
responsaveis tém acesso a uma ferramenta que aprova as ordens de fabrico para
responsabilizar sempre o responsavel. Assim sendo, o responsavel analisa se tudo esta
conforme, aprova a ordem de fabrico e procede a impressdo da folha de obra e da folha
de necessidades. Um exemplo da folha de obra encontra-se na figura 20 (apenas a

primeira parte):
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Figura 20 - Folha de obra

{Z Report Viewer - Windows Internet Explorer E =]
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METALWORKS Req. Cliente : 11157
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Tipo Produto: Ventilador 2011-10-15
Descrigao: 11157

Reforcar Localmente pas do ventilador DN SL 158

S8 0r.16 n° 09133

Componente Quantidade Codigo Barras

FEEEE | WARAAA R

*0800008004*
Mod. 410

Pagina: 1/3

A folha de obra é composta por trés partes, sendo que a primeira parte se encontra
exemplificada acima. Contém nela o c6digo interno, o codigo do cliente, a referéncia ao
mesmo cliente, a descri¢do para o fabrico e todos os componentes que serdo fabricados
com as respectivas quantidades, acompanhados pelo seu cddigo de barras. Falta apenas
acrescentar a existéncia de prazos de entrega. Na segunda parte encontram-se as
especificacOes e as observagdes que foram inseridas na elaboracdo da folha de obra e/ou
as mesmas que herdou do or¢camento. Numa terceira parte, encontram-se as operagoes
que serdo efetuadas nos componentes assim como 0s tempos planeados de forma a
orientar o responsavel da producéo. Estas folhas de obras encontram-se junto de cada
computador ao longo da producdo. E também impressa a folha de necessidades que
relata todos os materiais que serdo usados na producdo do produto em questdo. Com a
folha de obra elaborada e posta na producdo, chega a vez da recolha dos dados na
producdo. Em cada fase de fabrico existem computadores ligados a intranet da Curval
Metalworks com acesso ao sistema de informacao. Estes computadores estdo munidos
de leitores de cddigos de barras para facilitar o seu manuseamento. Nestes
computadores serdo, também, registados todos os tempos de producdo pelos
colaboradores. Desta forma, cada colaborador tera de trabalhar numa maquina, a efetuar
uma operacdo (produtiva) ou um evento (operacdo improdutiva) num determinado
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componente de um produto. Neste contexto surgiu um problema, pois existem
colaboradores que ndo tém méaquina de trabalho. Por exemplo os colaboradores da area
da montagem, ou os ajudantes. Para estes casos foram criadas maquinas virtuais que se
chamaram de éareas de trabalho, no fundo foi considerado que o local onde o
colaborador trabalhava era uma maquina para o sistema. E uma solugdo simples e
préatica. Contudo ndo seria apenas o0 Unico problema. Existe um ponto a ter em conta,
como convencer todos os colaboradores a registarem os seus tempos de trabalho? E
muito complicado, porque as cabecas comecam a trabalhar, pensando que estdo a ser
controlados, que ¢ um “bicho papao”. Felizmente tudo correu pelo melhor e a aceitagdo
foi fantastica. Foram efetuadas varias acGes de formacdo que tinham como objectivo a
explicacdo a todos os colaboradores da importancia dos registos e dos tempos de fabrico
ndo para os controlar, mas para efetuar orcamentos mais reais, calcular os custos reais
dos produtos e reduzir os tempos improdutivos. A metalomecanica € um ramo muito
complexo. O autor da presente dissertacdo gosta de tracar uma linha de comparagéo
entre este sector com o sector da construgdo civil. Como seria se pedissem a um
trabalhador da construcdo civil que teria de registar as operacdes que efetuava numa
obra e em que parte? Uma dor de cabeca, imaginando, o Jodo esta a assentar tijolo, na
parede de sul do quarto nimero 1. Iniciou a operacdo ha trés horas. Cada vez que
tivesse de se deslocar a betoneira teria de registar o tempo, assim como toda a vez que
efetuasse alguma operacdo improdutiva teria de registar. O que diriam da pessoa que
deu a ideia? E um louco! Contudo, é possivel, foi possivel através desta proposta de
melhoria e é possivel na construcdo civil pois os processos sdo semelhantes. Este
controlo é na opinido do autor, a Unica forma de evolucdo das empresas com este tipo de
producdo tdo dindmico, traduzindo tudo na prética, Na figura 21 encontra-se exposto o

ambiente de recolha fabril:
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Figura 21 - Ambiente de recolha fabril
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Como pode ser verificado, de momento a maquina em questdo encontra-se parada e sem
operador. Para iniciar o trabalho é necessario um colaborador registar-se na maguina
“lendo” o seu codigo de barras interno, de seguida escolhendo o componente em que vai
trabalhar e seguidamente a operacdo que ira efetuar. Existe um namero infindavel de
potencialidades do sistema de informag¢do como o acesso as manutencdes da maquina e
respectivos planos de manutencdo, o histérico da maquina, os trabalhos que estdo
planeados para a mesma, entre muitos outros. Contudo, ao efetuar uma anéalise mais
pormenorizada de todas as potencialidades tornava a mesma do presente processo muito
extenso, e até magador.

De referir ainda que todos os materiais e consumiveis gastos sdo debitados sempre por
alguém para um determinado produto e desta forma o célculo dos custos com
consumiveis esta a distancia de mais uma vez, “um click”.

De seguida, estando a fabrica a trabalhar a todo o vapor, existe ainda uma ferramenta de

supervisdo fabril, como é apresentado na figura 22:
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Figura 22 - Supervisdo fabril
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Na ferramenta de supervisdo apresentada acima, é possivel ter uma imagem macro e
dindmica ou seja, que esta sempre a ser atualizada com os dados recebidos pelos centros
de recolha da producdo. Desta forma, € possivel verificar quais as maquinas que estdo a
trabalhar, qual o operador que nela se encontra, em que produto estd a trabalhar e que
operacdo esta a efetuar, quais as maquinas que estdo com paragem e porqué. De realcar,
novamente, que todas estas ferramentas estdo disponiveis de qualquer lado, a qualquer
hora, por qualquer pessoa desde que tenha acesso.

Por fim, falta realcar um resumo de obra potentissimo. Neste resumo é possivel
visualizar, o tempo de fabrico do produto, quem trabalhou nele, quando, como e com
que recursos. E possivel analisar a taxa de produtividade, percentagem e valores de
processos improdutivos, tempos decorridos na producdo, tempos de espera antes e
depois das maquinas, entre muitos outros. Encontra-se na figura 23 e 24 um exemplo:
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Cliente FLAKT SOLYWVENT,S.L. Espanha

10180
Rotor HF 35S 197 S8 Or.7

Descritivo OF

Figura 23 - Mapa de resumo operacional de ordem de fabrico (1/2)

Tipo de Rotor Simples
Produto

Qtd 1

Especificagdo Cddigo Projecto ...................... ;

Clagsse do Rotor ..................... :

Tipo de Weio ..........................:Nosso Fabrico

Qualidade do Fio ....................c

Temperatura de Aquecimento ...

Acabamento ...........................Standard

Embalagem ............................:Standard
Obervagies
Cliente
Observagies
Internas
Data Pedida  2010-11-18 Data Entrega 2010-11-18
N° Horas Previstas 195 h N° Horas Realizadas 237 h
Data Inicio da OF 2010-10-26 11:32 Data Fim da OF 2011-01-03 17:55
Tempo Decorrido 69d 06h 23min Tempo de Produgao 9d 20h 40min
Tempo de Operagoes 9d 20h 40min Tempo de Eventos 1d 18h 35min
Taxa de Ocupacgéo 14,24 % Taxa de Produtividade 84,75 %

Tempos por Tempo Tempo Tempo Tempos de Operagoes Tempo Tempo Tempo
Secgdo/Componente Global til Inactivo Global til Inactivo

Corte 7hQ3min  5hO8min  1h55min  Soldar 80h 52min  73h 03min  7h 49min
Pa HF 2h 21min 75h 28min  57h 10min 18h 18min

;— Resumo Operacional da OF

2h 21min - Oh 00min - Maguinar

Figura 24 - Mapa de resumo operacional de ordem de fabrico (2/2)

4 4 [2_ de2 b Pl 100% | Localizar | Préximo | Selecionar um formato v | Exportar
Recurso OperagéoEmpregadoEvento Data Inicio Data Fim Tempo Te[npn Tempo
Global Ll Inactivo
|Pé HF 2010-10-26 12:55  2010-11-23 10:27 2210 19:01 3:09[
Secgda: Corte
076
Area Trabalho - José
Matos
Fim de Trabalho 2010-10-26 1516 2010-10-26 15:16 0:00 0:00 0:00
Preparacgéo 2010-10-2612:55  2010-10-26 1516 2 2 0:.00
Jose Curval Matos 2010-10-26 1255 2010-10-26 1516 2 2 0:00
Secgdo: Conformagéo
020
Calandra 1
Calandragem 2010-10-26 1516 2010-10-2617:57 4 1:29 112
Jose Curval Matos 2010-10-2615:16  2010-10-26 17:57 4 1:29 1:12
Paragem para Almogo 2010-10-26 15:56  2010-10-26 17:08 112 - -
Secgdo: Caldelraria
063
Area Trabalho - Ribeiro
Fim de Trabalho 2010-11-2212:58  2010-11-2212:58 .00 0:.00 0:.00
Produzir 2010-11-2208:36  2010-11-2212:58 4:23 2 1:02
Antonio Claro Ferreira Ribeiro 2010-11-2208:36  2010-11-2212:59 4:23 a2 1:02
Paragem para Almogo 2010-11-2211:56  2010-11-2212:58 1:02 - -
Sec¢da: Soldadura
o7
Area Trabalho - lgor
Fim de Trabalho 2010-11-2310:27  2010-11-2310:27 0:00 0:.00 0:00
Soldar 2010-11-2208:36  2010-11-2310:27 12:45 11:50 0:55
Igor Popov 2010-11-2208:36  2010-11-2310:27 1245  11:50 0:55
Paragem para Almogo 2010-11-2211:57  2010-11-2212:52 0:55 - -
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Estes dados serdo os dados usados para efetuar orcamentos, planear a producao, calcular
0s tempos de retorno e de armazenagem de materiais. Este mapa é na opinido do autor
um dos mapas mais importantes e 0 ponto de partida para uma perfeita aplicacdo do
modelo SCOR nédo s6 a Curval Metalworks, mas também as todas as empresas do
sector. Neste mapa encontram-se todos os dados que serdo necessarios posteriormente
para todos os célculos ao nivel da gestdo da producao.

No que diz respeito a métrica de tempo de fabrico, 0 mesmo é controlado pelo mapa de
resumo de ordem de fabrico. Quanto a métrica do custo de fabrico, através dos mapas
de custos explicados acima, é calculado o custo de cada colaborador e de cada maquina.
Analisando os tempos de fabrico e multiplicando-os pelos respetivos custos obtém-se o
custo real dos processos. Contudo este calculo serd automatizado e serd explicado mais
abaixo.

No que diz respeito as melhores préaticas, com o sistema de recolha, a necessidade de
aprovacao de certas operacdes por parte do responsavel, a formacgdo que foi explicada
assim como o envolvimento dos colaboradores, a performance individual dada por
mapas baseados no mapa descrito acima, o mapa de resumo de ordem de fabrico que
aliado ao fator sempre de qualidade que é um caracteristica vincada da Curval
Metalworks, pode resumir-se que todas as melhores praticas definidas pelo “supply

chain council” sdo abrangidas por esta melhoria.
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Embalamento

O processo de embalamento diz respeito a todas as atividades que englobam o

embalamento, ou seja, a producdo de caixas, paletas, entre outras. Desta forma é

exposto na tabela 17 com o resumo deste processo:

Tabela 17 - Processo de embalamento

M3.5 — Embalamento

Métricas

Melhores Praticas

Tempo de embalamento

Custo de embalamento

N/A

Entradas

Saidas

Produto pronto e verificado pelo
cliente

D3.13

Carga do produto

Fonte: Bolstorff, P., Rosenbaum, R. (2007)

Como pode ser verificado novamente, o “supply chain council” ndo define melhores

praticas para este processo devido a sua especificidade, contudo é proposto que este

processo englobe o processo de producdo, sendo controlado, verificado e calculado da

mesma forma. Portanto é entendido que tal como no processo de producdo, este

processo redne todas as condicOes para ter sido definido e controlado da melhor forma

possivel.
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e Negociacao e recep¢ao da encomenda
Este processo engloba-se um pouco no que foi explicado no processo de producao e
negociagdo com fornecedores, usando a ferramenta “EBussiness” do sistema de
informacdo. Sendo que o processo de negociacao e recep¢do da encomenda consiste nas
atividades de orcamentacéo, negociacao e adjudicacéo de venda.

Assim é exposto abaixo a tabela 18 de resumo do processo:

Tabela 18 - Processo de recepcao da encomenda

D3.2 — Negociacao e recepc¢do da encomenda

Métricas Melhores Préticas

- Tempo de negociagdo e recepcao - N/A

de contrato

Entradas Saidas

- Pedido de cotacdo do cliente - Encomenda por parte do cliente
- D32 - D32

Fonte: Bolstorff, P., Rosenbaum, R. (2007)

Como exp0Oe a tabela, como entradas do processo destaca-se 0 pedido de cotacdo do
cliente, enquanto que nas saidas sera a encomenda por parte do cliente propriamente
dita.

Relativamente ao uso do sistema de informacdo, a ferramenta “EBussiness” ja foi
exemplificada e ja foram expostas as suas potencialidades, contudo o sistema dispde
ainda de uma ferramenta potentissima de orcamentagdo, tal como € ilustrado figura 25 e
26:
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Figura 25 - Ambiente de orcamentacéo (1/2)
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Figura 26 - Ambiente de or¢camentacéo (2/2)
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Analisando as figuras 25 e 26, é de notar que a orcamentacdo ¢ dividida em duas partes.
A primeira é composta por um formulario idéntico ao formulario da criacdo da folha de
obra, que caso 0 orcamento seja aceite ja ndo serd necessario preencher pois as
informacgdes sdo copiadas. A segunda € composta pelo orcamente propriamente dito.
Nesta parte tudo é parametrizavel, as operacdes, os tempos de fabrico, os custos das
maquinas, os materiais usados, tudo o que esta afeto a producdo é tido em conta nesta
area. No final é dado o preco balanceado com margens de lucro. E importante deixar

uma nota neste ponto. Aquando da parametrizacdo das maquinas existentes na Curval
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Metalworks e dos respetivos colaboradores, todas as informacfes sdo inseridas, assim
como os custos das mesmas. Desta forma, nesta parte de or¢camentacdo 0s custos
baseados em horas ou minutos de fabricos das operagdes produtivas e improdutivas ja
sdo disponibilizados automaticamente. Um exemplo disso mesmo encontra-se na figura
27:

Figura 27 - Orgamentagéo dos processos de fabrico
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De referir ainda que o sistema mantém um “workflow” ndo s6 da orcamenta¢ao mas
também de todos os processos que necessitem de avaliacdo. Desta forma é possivel
saber a qualquer altura quem fez o que, quando e quanto tempo demorou. Um exemplo

disso mesmo encontra-se na imagem abaixo:
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Figura 28 - Workflow do sistema de informagéo
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Existem ainda inUmeras potencialidades e ferramentas do sistema informatico, contudo

e apesar da sua mais valia ndo serdo tidas em conta na presente analise.

De notar ainda que existe um controle dos tempos deste processo, um exemplo do

mesmo é demonstrado na imagem abaixo:

Figura 29 - Controle de tempos de processo
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Desta forma e depois da analise extensiva do processo e apesar do “supply chain

council” ndo definir melhores praticas para 0 mesmo, pode ser concluido que esta

melhoria trara mais valias para a Curval Metalworks, principalmente porque nos dias de

hoje a orcamentacdo é uma tarefa dispendiosa ao nivel de tempo consumido por

recursos e a sua armazenagem como a sua consulta € muito débil, além de ndo haver

controle no tempo de resposta dado aos clientes. Desta forma, sdo cobertos muitos

defeitos deste processo.
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¢ Registo de encomenda
Este processo engloba todas as atividades de registo de encomenda, langcamento no
programa informatico e criacdo de obra interna. Como este processo ja foi explicado e
exemplificado no processo de producdo, para evitar redundancias e para ter uma base
solida de evolucdo da producdo, foi decidido pelo autor que no processo de producgéo
iria exemplificar muitos dos outros processos; na sua opinido faz mais sentido olhar
para alguns dos processos como um todo para ter uma ideia de empresa e fluxos

interligados. Assim sera apenas apresentado na tabela 19 o resumo do processo:

Tabela 19 - Processo de registo de encomenda

D3.3 — Registo de encomenda

Métricas Melhores Préticas

- Tempo gasto na insercdo de - N/A

encomenda no sistema

- Custo da operacéo

Entradas Saidas
- D32 - M3.z2
- Encomenda do cliente - M34
- Especificac6es do cliente - Produgéo
- D33 - D33
- EM.2
- ES3

Fonte: Bolstorff, P., Rosenbaum, R. (2007)

Como métricas ao processo de registo de encomenda o “supply chain council ” define o
tempo gasto assim como 0 seu custo. Na opinido do autor e baseando-se na sua
experiéncia, na Curval Metalworks estas tarefas sé@o absorvidas pelo responsavel da
producdo ou pelo colaborador a ele afecto, portanto ndo faz sentido este controle.
Contudo, estas tarefas sdo controladas pelo sistema a imagem do que acontece nos
tempos de resposta de orgamentos.

No que diz respeito as entradas deste processo, surge a encomenda do cliente com as
respetivas especificacdes, a gestdo da informacdo de producdo e o arquivamento das

matérias primas. Neste ponto, alguma matéria prima que haja em stock é necessario
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consultar o seu historico. Esta potencialidade do sistema de informacdo ja foi explicada
no processo de producdo. Desta forma é necessario consultar a rastreabilidade de
documentos que o sistema de informacdo oferece, ou seja, € possivel verificar qual o
fornecedor do material, quando foi encomendado, qual foi a requisicdo e a consulta,
qual o lote e o seu certificado de qualidade. No que diz respeito as saidas, encontra-se o
planeamento e a producéo e testes. Pode ser afirmado que esta melhoria traz uma mais
valia enorme para a Curval Metalworks tal como foi explicado aquando do estudo do

processo de producao e testes.

e Verificacdo do produto pelo cliente
Este processo diz respeito as inspecdes efetuadas na Curval Metalworks por parte de
inspetores do cliente para confirmarem o cumprimento de requisitos e a qualidade do
fabrico. Como ja foi referido acima, os produtos finais da Curval Metalworks ndo tém
como ser devolvidas pelas razdes ja explicadas acima, desta forma estas inspecGes sao
mais uma forma de manter “a maquina a funcionar”. E apresentada na tabela 20 o

resumo do facilitador.

Tabela 20 - Facilitador de verificagio do produto pelo cliente

D3.13 — Verificagédo do produto pelo cliente

Métricas Melhores Praticas

- Tempo de da verificagédo - N/A

- Custo da verificacao

Entradas Saidas

- Produto fabricado - Produto conforme
- M34

Fonte: Bolstorff, P., Rosenbaum, R. (2007)

No que diz respeito a entradas do processo, estas sdo o produto fabricado e informacoes
vindas da producéo enquanto que nas saidas encontra-se o produto conforme. No que
diz respeito as métricas, estas, novamente, ndo fazem muito sentido na Optica do autor,
visto serem efetuadas pelo cliente. O tempo despendido e respetivo custo por parte da
Curval Metalworks poderdo ser absorvidos pelos tempos de producdo e uma vez que

esta tarefa visa em anular as devolucdes de produto final, torna-a indispensavel.
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Contudo é importante controlar qual o inspetor, em que dia efetuou a inspecdo e a que
produtos. Com este controle efetuado pelo sistema de informacgédo exatamente da mesma
forma que 0 mesmo controla os processos de producdo, caso haja alguma confusdo ou
erro nas inspecoes, estas podem ser rapidamente consultadas.

No que diz respeito as melhores préaticas o “supply chain council ” ndo as define porque
cada caso é um caso. Sendo assim, conclui-se que este processo cumpre todos 0s

requisitos.

Estando os processos da proposta de melhoria definidos e exemplificados, resta apenas
0s quatro facilitadores anexados a mesma, a manutencdo de dados das matérias primas,

a gestéo de stocks e a gestdo de informacdes da producao.

e Manter dados de matérias primas
Por motivos de contextualizacdo este facilitador foi englobado no processo de registo de
encomenda, sendo que este processo engloba todas as atividades de armazenagem de
todos os dados de matéria prima e respetiva rastreabilidade. No que diz respeito a
rastreabilidade, o mesmo ja foi explicado e exemplificado na analise do processo de

orcamentacdo. Desta forma sera apenas exposta na tabela 21 o resumo do facilitador:

Tabela 21 - Facilitador de manter dados de matéria prima

ES.3 — Manter dados de matéria prima

Métricas Melhores Préaticas
- Tempo de das operagdes - Dados acessiveis por “web”
- Custo das operacdes - Rastreabilidade
Entradas Saidas
- Dados de matéria prima - Registo dos dados matéria prima
- Dados de fornecedor - ES3
- Dados de produgéo
- Requisicéo ao fornecedor

Fonte: Bolstorff, P., Rosenbaum, R. (2007)

Relativamente as métricas do processo, como todo o processo € elaborado

automaticamente pelo sistema de informacao, estas ndo serdo tidas em conta.
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No que diz respeito as entradas no processo destacam-se os dados da matéria prima, 0s
dados do fornecedor, dados de producdo (por exemplo quantidades consumidas) e a
requisicdo do fornecedor. Quanto as saidas destaca-se o registo dos dados de matéria
prima sempre com a metodologia de rastreabilidade.

Como o processo j& foi explicado, para continuar com a mesma linha de pensamento a
analise passard para a andlise das melhores praticas definidas pelo “supply chain

council ”.

No que diz respeito ao acesso aos dados via “web”, o0 mesmo ja foi confirmado antes.

No que diz respeito a rastreabilidade, 0 mesmo também ja foi confirmado acima.

e Gestdo de stocks e inventario
No que diz respeito a gestao de stocks e inventario, 0 mesmo ja foi introduzido ao longo
das operacGes anteriores, contudo h& que focar alguns aspectos. Este facilitador diz
respeito a todas as tarefas de célculo de inventario e stocks. Desta forma e como este
processo nao existe de todo na Curval Metalworks, o sistema de informacdo contém
uma gestdo de stocks com o mesmo potencial das outras. Desta forma, € possivel gerir e
consultar eficazmente todos os stocks da Curval Metalworks de uma forma muito
simples e répida. Esta ferramenta tambeém tem a potencialidade de serem definidos
stocks minimos que quando sdo atingidos existe a opcdo informar o departamento de
compras e até mesmo enviar um pedido de cotacdo ou requisicdo automaticamente para
o fornecedor em questdo. Esta ferramenta ird também corrigir o débil controle dos
componentes do cliente, sabendo exatamente quais 0s componentes que se encontram
na Curval, e como o sistema é baseado na “web”, esta funcionalidade é como que uma
gestdo de stocks gratuita para os clientes, sendo que o custo para a Curval € minimo e
até nulo, a Unica tarefa a efetuar é registar a entrada do componentes num determinado
armazem e registar o seu consumo quando € usado num produto. Esta gestdo de stocks
também ira resolver um problema crénico na Curval Metalworks que é o controle dos
componentes. Na industria metalomecanica existem ferramentas de desgaste rapido
como discos de rebarbar, ferramentas, fios de solda, méascaras de soldar, e até mesmo os
préprios “epi’s”, entre outros. Que quando ndo sao controlados, por desleixo ou usando
a filosofia do “deixa andar”, sdo danificados por ma utilizagdo, ou esquecimento numa
area de trabalho qualquer, ou porque ja requer alguma pericia no uso, seja qual for a

razdo para o desperdicio, o certo é que o autor acredita piamente pela sua experiéncia
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que 35% destas ferramentas de desgaste rapido é puro desperdicio. Uma prova disso
mesmo foi aquando dum evento da aplica¢do da filosofia 5’S na empresa, que quando
foi arrumada foram encontradas dezenas destas ferramentas como que “perdidas”. Com
esta gestdo de stocks a Curval Metalworks podera controlar quem consome o que e
quando. Analisando os consumos, é extremamente facil detetar fugas deste material e
podem ser tomadas medidas. Hoje em dia, é impossivel tomar alguma medida pura e
simplesmente 0 processo ndo existir sequer. Nao serd apresentado nenhum exemplo
disto mesmo por razdes de confidencialidade tanto da empresa como dos colaboradores.

Desta forma € apresentada na tabela 22 o resumo do presente facilitador em analise:

Tabela 22 - Facilitador de gestéo de stocks e inventario

ES.4 — Gestdo de stocks e inventario

Métricas Melhores Préticas
- Tempo da elaboracdo de inventario - Revisdo periodica dos niveis de
- Custo das operagdes stock

- Os fornecedores tém acesso aos

niveis de stock

- Stock em “red line”

Entradas Saidas

- D33 - S3.2

- S34 - Quantidades necessarias de

matéria prima

Fonte: Bolstorff, P., Rosenbaum, R. (2007)

No que diz respeito as métricas, como 0 inventario é permanente e estad sempre
atualizado em tempo real, o tempo e o custo do mesmo € absorvido pelo sistema de
informagéo.

No que diz respeito as entradas, considera-se o registo de encomenda e a recepcdo do
produto como entrada e como saida quantidades necessarias de matéria prima e
selecionar o fornecedor, negociar e formalizar a encomenda.

Analisando as melhores préaticas definidas pelo “supply chain council ” para o facilitador
de gestdo de stocks e inventéario:
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No que diz respeito a revisdo periodica dos niveis de stocks, o sistema de informacéo
em questdo tem esta potencialidade.

No que diz respeito ao acesso dos fornecedores aos niveis de stocks dos seus produtos
na Curval Metalworks, através do portal EBussiness, esta informacéo esta disponivel.
Quanto ao stock em “red line”, como ja foi explicado existe a possibilidade de definir

niveis de stock minimo, portanto esta pratica € usada na melhoria proposta.

e Gerir Informacédo da producéo
Este facilitador diz respeito a todas a gestdo de informacdo de instrucdes de trabalho,
calculo de custos de produtos e respetivos desvios.
Relativamente a gestdo das instrucbes de trabalho, estas sdo anexas a folha de obra
aquando do registo da encomenda, e quando necessario anexam-se ficheiros de
instrucdes a mesma usando assim a potencialidade de rastreabilidade total. No que diz
respeito aos custos dos produtos, a ficha técnica do sistema de informacdo relata as
potencialidades como: "O mddulo de custos industriais oferece a possibilidade ao
utilizador de em qualquer altura poder consultar o custo real de uma ordem de fabrico.
O calculo do custo é o resultado da equacdo em que as variaveis sdo a mao-de-obra,
materiais consumidos, operac@es, custo maquina, outros custos (energia eléctrica, gas,
agua, administrativos) e eventuais avarias na produgao.
O utilizador pode também gerar um mapa comparativo em que analisa as ordens de
fabrico com orcamentos ou encomendas associadas. Desta forma, analisa a diferenca
entre o que foi orcamentado e o que realmente aconteceu, tanto, a nivel de tempos de
produg¢do como em termos de custos.”
Desta forma os mapas referenciados acima cairdo em desuso, sendo absorvidos por este
controle de custos. Resumindo, este controle de custos fornece as seguintes

informagdes:

Custo geral do produto

e Custo detalhado de custos dos varios tipos de mdo de obra, operacdes

produtivas, operagdes improdutivas, de maquinas, custos gerais.
e Custo detalhado de matéria prima
e Custo detalhado de componentes gastas, por quem e quando
e Custo detalhado de ferramentas de desgaste rapido gastas por quem e quando
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Com os custos célculos é apresentado em forma de mapa de Gantt, os desvios com 0s
custos planeados aquando da orcamentacéo, tendo a possibilidade de focar o pormenor
das operacOes que provocaram o maior desvio para agir em conformidade. De notar que
estas operacOes sdo propostas para serem efetuadas duas vezes durante o fabrico e uma
ultima vez no final do fabrico. Desta forma, se existir um desvio 0 mesmo pode ser
atacado “on site”. Fazendo esta analise somente no final do fabrico pouco ou nada se
pode fazer para trazer a produgdo “a bom porto”. Contudo, se forem elaboradas varias
andlises ao longo da producdo, é possivel inverter situacdes de desvio. E como este
processo € todo informatizado e automatico, o consumo de recursos € minimo.

De seguida é apresentado na tabela 23 o resumo do facilitador:

Tabela 23 - Facilitador de gestéo da informag&o da producéo

EM.2 — Gestao da informacéo da producéo

Meétricas Melhores Praticas
- Tempo consumido na gestdo - Rever 0S processos
- Custo da Gestao periodicamente

- Performance em tempo real

Entradas Saidas
- Planeamento da producéo - EM.2
- Estudos de processo - Dossier da obra
- M3.2
- D33
- EM.2

Fonte: Bolstorff, P., Rosenbaum, R. (2007)

No que diz respeito as métricas e analogamente ao que acontece com alguns processos
estudados, como este calculo é efetuado de forma automatica pelo sistema e que estas
tarefas serdo absorvidas por um posto de trabalho ja existente, ndo tem nexo a sua
monitorizacao.

No que diz respeito as entradas, o planeamento da producéo e estudos de processos sao
fundamentais assim como os dados do registo da encomenda. Como saidas destaca-se 0
dossier da obra, a analise dos custos dos produtos e 0s respetivos desvios.
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No que diz respeito as melhores préaticas definidas pelo “supply chain council ” para este
facilitador, a performance em tempo real ja foi bastante confirmada ao longo da
presente dissertacéo.

No que diz respeito a métrica de revisdo dos processos periodicamente, a Curval
Metalworks tem uma metodologia de trabalho sustentada pela melhoria continua, desta

forma todos 0s processos sdo revistos com frequéncia.

Através da analise da situacdo atual da Curval Metalworks foi possivel detetar as
principais lacunas existentes na sua cadeia de valor. Contudo através de uma proposta
de melhoria suportada na aplicacdo do modelo SCOR na empresa, foi possivel abranger
todas as lacunas e até foram encontradas novas oportunidades de melhoria. Pode ser
concluido que algumas das melhores praticas definidas pelo “supply chain council ” j&
eram adoptadas pela Curval Metalworks. Contudo, com a proposta de aplicagdo do
referido modelo a um sistema de informagcdo muito especifico e potente, todas as

melhores préaticas poderiam ndo sé ser abrangidas como controladas.

De seguida serdo descritas as conclus@es a presente dissertacéo.
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Capitulo IV — Conclusoes

Almost all quality improvement comes via simplification of design, manufacturing...
layout, processes, and procedures.

Tom Peters
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4.1 — Conclusao Geral

Apos a aplicagdo do modelo SCOR a Curval Metalworks varias conclusdes podem ser
retiradas ndo sO para a empresa em questdo mas também para as metalomecanicas em
geral.

Em primeiro lugar para a aplicacdo do modelo em questdo foi necessario um estudo
aprofundado de conceitos logisticos e respetivos modelos de referéncia, mais
concretamente 0 modelo SCOR, sendo assim cumprida uma parte dos objectivos
propostos para a presente dissertagéo.

Em segundo lugar, para a aplicacdo do modelo SCOR a empresa em questdo (Curval
Metalworks), foi necessaria uma analise extremamente exaustiva dos seus processos de
forma a compreendé-los e enquadra-los no dia-a-dia da empresa. Como foi explicado
acima, como a empresa é de cariz familiar, uma analise deste género nunca foi efetuada,
alids, nunca foi posta como possibilidade. Desta forma, o estudo da presente dissertacdo
trouxe uma mais valia enorme neste aspecto. Com uma analise critica dos processos
internos da empresa e usando sempre por base as melhores préaticas sugeridas pelo
“supply chain council 7, foi efectuada uma proposta de melhoria nos respetivos
processos, respondendo novamente a outra parte dos objectivos que o autor se prop6s ao
presente trabalho. Esta analise foi ainda mais importante que a anterior pela simples
razdo de ter sido mostrado e explicado a gestdo de topo da Curval Metalworks que o
processo instalado tinha algumas lacunas e que estas podiam ser preenchidas pelas
propostas do presente trabalho. Este ponto trds ao de cima o ambiente de melhoria
continua adoptada pela Curval Metalworks aquando da sua certificacdo da qualidade na
norma 1SO 9001:2008. Esta analise foi muito importante também porque contribui para
uma optimizagédo de recursos e diminuigdo de desperdicios, assim como facilitou uma
forma de os controlar. O ponto chave desta analise é o fato de ter sido elaborada
diretamente com a gestdo de topo, desta forma, a sua aplicabilidade foi mais célere e
facilitada.

Por outro lado, e respondendo a ultima parte dos objectivos propostos para este

trabalho, foi proposta uma ferramenta informatica para controlar e suportar o modelo

SCOR que foi aplicado com sucesso.
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De acrescentar ainda que, com a aplicacdo do modelo SCOR e com a modelacdo do
sistema informético para o suportar, a Curval Metalworks tem ao seu dispor um
conjunto de utilidades, ferramentas, capacidades que de outra forma seria extremamente
dificil. O caso da Curval Metalworks espelha a maioria das empresas de cariz familiar
em todo o pais (filtrando apenas as “pme’s” do ramo da metalomecanica), ou seja,
existe um controle muito débil em todos os processos, o planeamento é efetuado a
“olho”, as contas sdo de “merceeiro” e esta instalado num clima do “deixa andar”. Esta
tudo bem, existem pedidos, “¢ deixar andar”. Com a aplicacdo do modelo SCOR em
neste bloco de empresas pode ser afirmado que as mesmas estdo a passar de empresas
familiares para empresas profissionais. Com estas ferramentas, a gestdo de topo tem ao
seu dispor todas as informacgdes necessarias para se tornarem cada vez mais
competitivas e de controlarem realmente toda a sua estrutura, que sem esta metodologia
seria quase impossivel.

No caso especifico da Curval Metalworks as mais valias, vantagens, potencialidades sdo
imensas, pode ser afirmado até que podem ser incalculaveis. Desde a aplicacdo deste
modelo a Curval Metalworks tem toda a informacdo para, por exemplo efetuar
orcamentos com realidades a rondar os 90%, o que soluciona uma das principais
questdes da Curval Metalworks. Antes da aplicacdo do modelo, ndo existiam dados para
efetuar orcamentos proximos da realidade, mas depois da aplicacdo do mesmo modelo,
a orcamentacdo tornou-se uma realidade, que juntamente com o sistema de
“EBussiness ” torna o processo muito mais rapido e eficaz. Outra questdo que se estava
a tornar num problema oncoldgico no ciclo de vida da empresa, é o facto de ndo serem
controlados os stocks de qualquer tipo. Com a aplicacdo deste modelo, todos os stocks
sdo controlados e monitorizados, desta forma esta a ser analisado pela gestdo de topo
diminuir os stocks de seguranga entre 15% a 20%. Com este controle foram evitadas as
perdas de consumiveis, trocas de materiais de desgaste sem ser necessario entre outros.
Ainda ndo podem ser apresentados resultados acerca dos ganhos com este controle, mas
a gestdo de topo da Curval Metalworks aponta para um valor a rondar os 10% (de
Menos consumo).

No que diz respeito ao planeamento, foi uma mudanga dréstica no dia-a-dia da Curval
Metalworks, mas era uma area que necessitava de ter um foco especial. Desta forma,
antes da aplicacdo do modelo SCOR os desvios ao planeamento poderiam rondar os

20%, de momento estes ndo ultrapassam os 5%.
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No conjunto de todas as alteragdes e mudancas que a Curval Metalworks sofreu com a
aplicagdo do modelo SCOR, houve uma em particular que aumentou de imediato a sua
produtividade com efeitos visiveis a rondar os 15%. Esta melhoria centra-se no controle
da producdo com recolha de dados na producdo. Tendo todos os colaboradores de
registar as operacdes e o0s tempos improdutivos que consumem no dia-a-dia, foi
visualizada uma diminuicdo nos tempos de fabrico e dos tempos improdutivos. Um
planeamento ajustado, juntamente com &reas de trabalho mais limpas e processos de
fabrico estandardizados também ajudaram, mas o dinamo de todo o processo foi o
controle da producdo com a recolha de dados na produgéo.

A aplicacdo do modelo SCOR, juntamente com a modelagdo do sistema informatico
tornaram-se (tal como ja foi indicado no capitulo 1) um factor critico de sucesso da
Curval Metalworks, transformaram-se numa dissertacdo de mestrado numa ferramenta
potentissima e que a gestdo de topo acredita que a Curval Metalworks ndo sé se tornou
uma organizagdo melhor como também j& ndo conseguem imaginar a sua empresa sem
estas metodologias. Neste momento é a ferramenta principal da gestdo de topo como

auxiliar para o caminho do sucesso.

Afirma-se assim que foram cumpridos com sucesso todos 0s objectivos propostos para a

presente dissertacao.
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4.2 - Limitagdes da dissertacao

No decorrer na presente dissertacdo foram encontradas varias limitacGes. A primeira foi
a falta de informac&o disponivel e credivel acerca do modelo SCOR. Estas informagdes
sdo mantidas um pouco em segredo no interior do “supply chain council* e é acessivel
apenas para socios e colaboradores. Esta falta de informacdo foi tdo elevada que durante
o desenvolvimento da presente dissertacdo o autor nunca teve possibilidade de ler uma
versdo completa do modelo SCOR, baseando a informagdes gerais na bibliografia
referenciada, aplicagOes fornecidas pelo mesmo e informagdes vagas na internet.

Outra limitacdo diz respeito ao sistema de informacéo. O mesmo foi desenvolvido com
ferramentas especificas que funcionam apenas em browsers do Windows, 0 “internet
explorer”. Tentando aceder a aplicacdo através de outros browsers como o “firefox” ou
o safari, os scripts dos menus ndo sdo executados, o que limita 0 seu acesso a
computadores com sistema operativo Windows.

Outra limitacdo que se refletiu e muito foi a falta de tempo para a elaboragcdo da mesma.
O trabalho, problemas de salde e mudanca de residéncia ocuparam a maior parte dos
tempos livres do autor e que este ja tinha escalonado para o desenvolvimento desta
dissertacdo. Desta forma, foi necessario muito “jogo de cintura” para que a mesma fosse
terminada em tempo (til, 0 que se veio a verificar apesar de todas as condicionantes.
Outra limitacdo que ndo é menos importante é o facto o autor ndo poder fornecer mais
informac@es acerca da aplicacdo do modelo SCOR na Curval Metalworks. O que tinha
sido definido no inicio era a total transparéncia e completa exemplificacdo da aplicacéo,
contudo com o decorrer da investigacdo, o trabalho desenvolvido para suportar esta
dissertagéo tornou-se numa oportunidade clara de melhoria e foi resolvido que aspectos
mais técnicos e exemplos mais pormenorizados teriam de ser eliminados de forma a
manter todo o processo em confidencialidade. Na opinido do autor, a exemplificacdo
mais pormenorizada das aplicacdo do modelo SCOR s@ traria mais valias, contudo é
compreensivel o lado empresarial e a vontade de guardar estas melhorias somente para

as empresas e pessoas nelas envolvidas.
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4.3 - Investigacgdes Futuras

Com aplicacao das ferramentas propostas no presente trabalho a funcionar a 100%, uma
investigacdo futura sera a aplicacdo da metodologia balanced scorecard, a qual esta
também absorvida pelo sistema de informacdo Sistrade B-dois-B. Segundo informacg6es
no sitio oficial da Sistrade, “O BSC (Balanced Scorecard) permite avaliar o
desempenho da empresa nas varias perspectivas. ldentifica e define todos os processos
de negocio, quer sejam criticos quer sejam apenas de suporte, em termos das suas
atividades, da sua responsabilizacéo hierarquica, da sua gestdo e acompanhamento.

Com o Sistrade® BSC sera possivel & empresa definir e parametrizar todos indicadores
de desempenho necessarios para medir o seu desempenho nas multiplas perspectivas.
Durante a parametrizacdo, o utilizador define um conjunto de processos com 0s
respectivos indicadores de desempenho. Sendo estes processos chave para o negécio de

uma empresa, existem de forma integrada nos objectivos e estratégias das empresas.

Com o Sistrade® BSC é possivel desenhar interfaces ou scorecards de acordo com o
perfil de utilizacdo dos mesmos: Os elementos de anélise poderdo ser visualizados e

analisados em formato grafico e analitico. “

Figura 30 - Balanced scorecard
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Capitulo V - Bibliografia

What we actually learn, from any given set of circumstances, determines whether we
become increasingly powerless or more powerful.

Blaine Lee
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5.2 — Sitios Consultados

e www.supply-chain.org

e www.supplychainbrain.com

e WWW.SCmr.com

e www.cadeiadevalor.com

e www.lean.org

e www.leanthinking.org

e www.iapmei.pt

e www.sistrade.pt

e http://en.wikipedia.org/wiki/Supply_Chain

e WWw.erp.com
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