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RESUMO

Num mercado cada vez mais competitivo e exigente, a gestao eficaz e eficiente do
departamento de compras e rececdo de materiais € hoje uma atividade essencial e
diretamente ligada a competitividade e ao sucesso de uma empresa, devendo ser capaz
de proporcionar a eliminacao do desperdicio, reducdo de custos e o aumento dos lucros.
A produtividade deste departamento influencia diretamente o sucesso financeiro da
empresa, sendo mesmo uma ferramenta indispensavel para o éxito nos negdcios,
portanto é necessario que se promova constantes reavaliagdes aos processos no intuito
de atingir os objetivos da organizacgao.

A dissertacdo aqui apresentada foi desenvolvida na SNA Europe [Industries] Lda, mais
precisamente na drea do departamento de compras e rececao de materiais. O objetivo
consiste em otimizar e desenvolver ferramentas e/ou procedimentos que permitam
melhorar a produtividade, eliminar desperdicios, e o desempenho do processo
existente. Assim, foi feito o fluxograma do processo total, mais concretamente desde a
existéncia de uma necessidade de aquisicdo de um produto/servico até a entrega ao
requerente. Apds a analise do estado atual, foram identificados pontos criticos nesses
processos que ndo acrescentam valor a organizagdo, mas que s3o necessarios, nao
dispondo a empresa neste momento de meios que permitam a sua eliminagao.

Posto isto, foram sugeridas diversas propostas de ag¢Ges a levar a cabo, as quais
passaram pela separacao dos processos de aquisicao de materiais que fazem parte da
estrutura do produto final, do processo de aquisi¢do de outros materiais e/ou servigos;
a criacdo de um procedimento com regras de Higiene, Seguranca e Saude no trabalho
para fornecedores contratados; a abertura de novos fornecedores passar a incluir
fatores de elevada importancia para a empresa como o cumprimento do cédigo de
conduta da SNA e da legislacdo em vigor; a criagdo de um sistema web para efetuar todo
o tipo de reclamacgdes online, recebendo o fornecedor um aviso cada vez que é feita
uma reclamacdo; a criacdo de encomendas para fornecedores de forma automatica; a
rececdao de materiais por leitura de cddigo de barras e criar a impossibilidade de quem
efetua a compra ndo possa ser a mesma pessoa que receciona 0s materiais.

Através do descrito, foi possivel reduzir o Lead time do processo de compras em 17%,
ter zero acidentes com servicos contratados, 100% das reclamacdes efetuadas e
indicadores de desempenho dos fornecedores estdo ao alcance de todas as partes
envolvidas, 66% dos recursos humanos existentes para comprar materiais dispensados
para outras tarefas, 50% dos recursos humanos existentes no armazém de materiais
dispensados para outras tarefas, e foi 100% assegurado o cumprimento da legislagao
SOX exigida.
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ABSTRACT

In an increasingly competitive and demanding market, the effective and efficient
management of the purchasing and materials reception department is today an
essential activity directly linked to the competitiveness and success of the company and
should be capable of eliminating waste, reducing costs and increased profits. The
productivity of this department directly influences the financial success of the company,
being an indispensable tool for business success, therefore, it is necessary to promote
constant reassessment of the processes in order to achieve the objectives of the
organization.

The presented dissertation was developed at SNA Europe [Industries] Lda, more
precisely in the area of the purchasing and material reception department. The goal is
to optimize and develop tools and / or procedures to improve productivity, eliminate
waste, and the performance of the existing process. The flowchart of the total process
was done, more concretely from the existence of a need to purchase a product / service
until delivery to the applicant. After analysing the current state, critical points were
identified in those processes that do not add value to the organization, but are
necessary, and the company does not currently have the methods to eliminate it.
Several proposals for actions have been suggested, which have gone through the
separation of the acquisition processes of materials that are part of the final product
structure, the process of acquisition of other materials and / or services; the procedure
creation with rules of Hygiene, Safety and Health at work for contracted suppliers; the
opening of new suppliers to include factors of high importance for the company such as
compliance with the SNA code of conduct and the legislation in force; the creation of a
web system to carry out all types of complaints online, with the supplier receiving a
warning each time a complaint is made; the creation of purchase orders for suppliers
automatically; the receipt of materials by bar code reading and create the impossibility
of the person making the purchase cannot be the same person who receives the
materials.

Through the described, it was possible reduced the lead time of the procurement
process by 17%, have zero accidents with contracted services, 100% of the complaints
made, indicators of suppliers performance are accessible of all parties involved, 66% of
human resources involved on doing purchase orders dispensed for other tasks, 50% of
the existing human resources in the warehouse of materials dispensed for other tasks,
and 100% ensured compliance with the required SOX legislation.
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GLOSSARIO DE TERMOS

Tem como propdsito melhorar a eficiéncia através da arrumacao,

58 organizacao, disciplina, padronizacdao e limpeza de materiais e
espacos
Conjunto de praticas desenvolvidas para maximizar o
6 Sigma desempenho dos processos dentro da empresa eliminando
desperdicios
Ferramenta de gestdao do Lean Manufacturing, que utiliza sinais
Andon luminosos e/ou sonoros para avisar que ha algum problema no
fluxo de producao
cell Disposicdo de um conjunto de maquinas de producdo em célula
€ ) com o objectivo de eliminar os tempos e passos que nao
Manufacturing
acrescentam valor
Legislacdo norte americana que proibe a utilizacdo de minério
Conflit Minerals como estanho, tantalo, tungsténio e ouro provenientes da

Republica Democratica do Congo na industria

Justin Time

Sistema de gestdao da produgao que determina que tudo deve
ser produzido, transportado ou comprado na quantidade certa e
na hora exata.

Palavra de origem japonesa que significa “cartao”. Sistema

Kanban utlizado no TPS que coordena o fluxo de materiais e de
informacgao ao longo do processo produtivo.
Tempo necessario para realizar determinada tarefa, atividade,

Lead Time produto ou servico. E o total dos tempos produtivos e ndo
produtivos.

lean Filosofia de gestdo sustentada em principios e praticas visando a
eliminacao de desperdicios

Lean Sistema de producdo que tem por base a eliminacao de

Manufacturing desperdicios

One Piece Flow Fluxo de trabalho peca a peca

Poka Yoke
Palavra de origem japonesa que significa um dispositivo a prova
de erros destinado a evitar a ocorréncia de defeitos em

Poka-Yoke ~ e .-
processos de produgdo e/ou na utilizagdo de materiais ou
produtos.
Producdo puxada que tem como objectivo criar fluxo entre os

Pull System diferentes processos, assim como produzir a quantidade certa
apenas quando necessaria.

Seiketsu Normalizagao

Seiri Separacao
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Seiso

Limpeza

Seiton

Organizacao

Seru Seisan

Sistema de oranizacdo da producdo em célula de trabalho com
um ou mais operadores

Shitsuke Auto Disciplina
Conjunto de procedimentos que estabelecem os melhores e
Standard work mais fidveis métodos e sequéncias de trabalho para cada
processo e para cada operador
Stock Estrangeirismo para “inventdrio”.
Supply Chain Gestdo da cadeia de abastecimento
. Corresponde ao ritmo de produgdo necessario para satisfazer a
Takt-Time )
procura dos clientes
Web Sistema que funciona através da internet
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INTRODUCAO

1 INTRODUCAO

A presente dissertacdo de mestrado, inserida na Unidade Curricular de
Dissertacdo/Estagio do Mestrado em Engenharia e Gestdo Industrial do Instituto
Superior de Engenharia do Porto (ISEP) foi realizada, durante o periodo de estagio de
Setembro de 2017 a Agosto de 2018, onde foram criadas e aplicadas algumas alteracdes,
gue se adequavam ao processo e a industria em questdo, comprovando-se a sua
utilidade e os beneficios associados nas melhorias no departamento de compras.

1.1 ENQUADRAMENTO DO TRABALHO

O atual contexto econdmico e financeiro deve levar as empresas a apostar cada vez mais
na melhoria e otimizacdo dos processos com vista a aumentar a produtividade e
diminuir os seus custos nos seus diferentes departamentos. Hoje em dia existe uma
forte competitividade entre as organizacdes, que obriga a uma constante melhoria dos
processos nao so de producdo, mas também de aquisicdo de bens e servicos. Neste
contexto, o departamento de compras apresenta-se como uma atividade estratégica do
processo logistico das organizacdes, na pesquisa e negociacdo com fornecedores
capazes de fornecer os produtos/componentes pretendidos, na quantidade certa, ao
melhor preco e ao fornecedor correto, tendo em conta a qualidade e o servico prestado
pelos fornecedores. Mesmo existindo nos dias de hoje, cada vez com mais frequéncia
empresas com alguma experiéncia na implementacdo de projetos Lean, hd ainda muito
para fazer nesta area. De facto, o Lean Manufacturing tem sido adotado nas ultimas
décadas por muitas empresas com resultados assinaldveis nas areas produtivas,
contudo, a aquisicdo de bens e servigos ainda é vista como um suporte a manutencao e
a producdo, e como tal ndo tem sido analisada adequadamente porque é
sistematicamente considerada uma atividade que embora necessaria ndo acrescenta
valor.

Segundo (Carvalho, 2004), durante os ultimos anos o papel das compras dentro das
organizacdes, tem vindo a assumir um papel cada vez mais relevante. A importancia e
a necessidade de controlar e reduzir é hoje um fator de elevada importancia. Para
(BURT, 1996) os departamentos de compras assumem cada vez mais um papel ativo e
determinante tornando-se capazes de assumirem um lugar estratégico nas organizagdes
(Gelderman & van Weele, 2005).

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

Os objetivos deste trabalho passam pela andlise e melhoria dos processos de compras e
rececdao de materiais na empresa SNA Europe [Industries],Lda tendo como base a
aplicacdo de ferramentas Lean.

Sendo a identificacdo de um problema, o ponto de partida para a melhoria de um
processo imperfeito, pretende-se com este trabalho identificar problemas /
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INTRODUCAO

oportunidades de melhoria nos processos anteriormente referidos e propor solucdes
para a melhoria dos mesmos com vista a simplificacdo e eliminacdo de tarefas que ndo
acrescentam valor, permitindo assim reduzir os leads times desde que surge a
necessidade de compra de um produto ou servico até a satisfacdo do cliente interno ou
externo.
Neste trabalho pretende-se reduzir ou mesmo eliminar estas perdas de forma a
aumentar a produtividade do departamento de compras, nomeadamente:
e Separacdo dos processos de aquisicdo de materiais que fazem parte da estrutura
do produto final, do processo de aquisicdo de outros materiais e/ou servicos;
e Criacdo de um procedimento com regras de Higiene, Seguranca e Saude no
trabalho para fornecedores contratados;
e Abertura de novos fornecedores passa a incluir fatores como o cumprimento do
codigo de conduta da SNA e da legislacdo em vigor;
e Criacdo de um sistema web para efetuar as reclamacdes online, recebendo o
fornecedor um aviso cada vez que é feita uma reclamacao;
e Criacdo de encomendas para fornecedores de forma automatica;
e Rececdo de materiais por leitura de cddigo de barras;
e Criar aimpossibilidade de quem efetua a compra ndo possa ser a mesma pessoa
que receciona os materiais.

Pretende-se assim, com a implementacao das acBes descritas anteriormente, que os
colaboradores se sintam motivados, facilitando o processo de aquisicdo de bens e
servicos sem ser possivel colocar em causa a integridade profissional de todos os
envolvidos no processo, assim como possbilitar a todas as partes envolvidas o acesso a
informacao sobre o desempenho de cada fornecedor, permitindo assim trabalhar num
sistema de melhoria continua evitando resisténcias a mudanca.

1.3 METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

A metodologia utilizada sera baseada no método de estudo de caso, que consiste em
estudar, num ambiente real, um determinado processo e a sua andlise, de forma a
compreender todo o processo e, por fim, tirar conclusGes sobre o mesmo.

Durante o estagio na SNA Europe, foi utilizada a metodologia de investigacao Action-
Research (Robertson, 2000) uma vez que se trata de uma investigacdo gerada pela
necessidade de solucionar problemas reais numa empresa, implicando mudancas nas
tarefas didrias das pessoas que lidam constantemente com estas dificuldades (Lewis,
2007).

Inicialmente, o problema deve ser claramente identificado e os dados devem ser
agrupados para um melhor diagndstico (Figura 1). Posteriormente, devem ser reunidas
todas as possiveis solucdes, das quais deve resultar uma que devera ser implementada.
De seguida, a andlise de todos os dados da intervencdo e das descobertas deverao ser
interpretadas e serd identificado se a solucdo foi ou ndo bem-sucedida. A identificacdo
de um problema da normalmente lugar a uma acdo para o resolver, sendo
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posteriormente verificados os resultados, que caso ndo sejam satisfatorios, originam
uma nova tentativa, repetindo o mesmo processo (Carr, 2006).

Diagnédstico

Planeamento

Conclusdes -
de agbes

Implementagao
Avaliagdo das das agdes

acoes

Figura 1 — Ciclo Action-Research (adaptado de Susman & Evered, 1978).

Desta forma, o desenvolvimento do projeto teve como base as cinco etapas da
metodologia Action-Research (Susman & Evered, 1978):

Diagndstico do problema — Definicdo dos objetivos gerais e especificos e recolha e
analise de dados relevantes para fazer um diagndstico da situa¢do atual: nesta primeira
fase, foram aplicadas diversas ferramentas de diagndstico, auxiliando a compreensao
do atual processo, identificando as principais falhas;

Planeamento da agao — Preparacdo e desenvolvimento de planos de acdo e propostas
de melhoria para a resolucdo dos problemas identificados recorrendo a ferramentas
Lean para ajuda na sua resolucao;

Acdo — Implementacdo de propostas selecionadas na fase anterior procurando
melhorias;

Avaliagcdo — Controlo e avaliacdo das propostas sugeridas, verificando os resultados
obtidos: assim, pretende-se avaliar a aplicacdo destas e outras solugdes, a fim de
cumprir com os objetivos propostos e de responder as perguntas de investigacdo;
Especificagdo da aprendizagem — Descri¢cao detalhada da metodologia desenvolvida,
ferramentas e todos os meios necessarios para sua aplicagdo, bem como a apresentagao
das conclusdes do projeto e sugestdes de trabalho futuro.

1.4 APRESENTACAO DO GRUPO SNA EUROPE

O Grupo SNA Europe, do qual faz parte a fabrica de Vila do Conde, é composto por 12
unidades de producdo (PU’s), 3 centros de distribuicdo (DC’s), dois na Europa e um na
Argentina, e tem ainda unidades de vendas espalhadas por todo o mundo (figura 2)

Melhoria dos processos de compras e rece¢do de materiais na SNA Europe Antonio Lopes Faria

21



INTRODUCAO

—
’ !

- TS sy
Lidkoping ~ Edsbyn  Bolinas

i

W Bramley | 1
: .
} :'beaugev =<
. |
: i
T L] vﬁ
! | Bourges | +
i 1
Vila do Conde - »
{SantoTomé —
— [R—
n—_—
:— — :
- : Vitoria Placencia  Irun_ Minsk
- — ]
Y- - ]
R

Figura 2 — Unidades de produgdo do grupo SNA Europe (fonte SNA Europe).

A principal area de negdcio sao as ferramentas manuais, centrando-se sobretudo nas
ferramentas para profissionais.

Para uma melhor compreensao da histdria da unidade de producdao da SNA Europe de
Vila do Conde (figura 3), é necessario recuar ao ano de 1850 quando um senhor com o
nome Oberg fundou em Eskilstuna, na Suécia uma empresa que se dedicou a producdo
de limas. Em 1890 surge a primeira maquina de formar os dentes de uma lima, maquina
esta que tem por base o principio inventado por Leonardo Da Vinci em 1503.

Em 1970 tem inicio a construc¢do das instalacdes no local que existem hoje. Cinco anos
mais tarde, em 1975 o grupo Sandvik AB comprou a C.0. Oberg & Co., compra essa que
tinha incluida a fabrica em Portugal. Com esta compra, o nome que a empresa tinha até
entdo foi alterado, passando a empresa portuguesa a ser denominada por Sandvik
Obergue Limas e Mecénica, Lda.

Mais tarde, em 1990 a Sandvik AB compra a fabrica de Limas Vialla Ltd. Localizada na
Finlandia, e a producdo de Limas, passa entdo a estar em trés paises: Suécia, Finlandia e
Portugal. Entretanto, a fabricacdo na Suécia deixa de ser economicamente viavel, mas a
unidade de Vila do Conde por outro lado, continua a ter uma evolu¢gdao muito positiva e
um processo produtivo eficiente.

No ano de 1991 da-se inicio a ampliacdo das instalacGes portuguesas, sendo estas
inauguradas em 1992. Durante este ano, a direcdo “Serras e Ferramentas” do grupo
Sandvik decide encerrar a fabrica de Ekilstuna, na Suécia e transferir a producao para
Portugal.

Durante o ano de 1996 a Sandvik Obergue obtém a certificacdo em Qualidade segundo
a Norma ISO 9001 e neste ano é encerrada a fabrica de Limas Vialla, na Finlandia.

Em 1999 a divisdo “Serras e Ferramentas” da Sandvik é adquirida pelo grupo americano
Snap-0On. A compra inclui a fabrica de Limas Obergue. Na sequéncia desta aquisi¢do, a
empresa passa a designar-se por Oberg Ferramentas, Lda.

Melhoria dos processos de compras e rece¢do de materiais na SNA Europe Antonio Lopes Faria

22



INTRODUCAO

No ano de 2000 a Oberg celebra o seu 1502 Aniversario e a fabrica de limas em Portugal
festeja o seu 3092 Durante 2001 a empresa consegue certificacdo ambiental e
certificacdo em higiene e seguranca segundo as normas ISO 14001 e OSHAS 18001,
respetivamente. O nome da empresa é alterado novamente para Bahco Oberg
Ferramentas S.A.

No ano de 2005 deu-se a jungao de dois grupos Europeus que produziam ferramentas
manuais, mais concretamente a BAHCO de origem Sueca e a Eurotools de Origem
Espanhola e passam a designarem-se por SNA Europe [Industries], SA.

p TIMELINE

Figura 3 — Evolugdo da SNA.

Desde a sua origem, a unidade de produgdo de Vila do Conde, sempre se dedicou ao
fabrico de limas de engenharia e limas de motosserra, sendo a totalidade da sua
producdo para exportacdo. O seu mercado é maioritariamente europeu, no entanto,
tem uma forte expressao no mercado americano e asiatico. A longevidade da sua
posicdo no mercado internacional (entre os trés maiores produtores mundiais de limas)
depende principalmente da qualidade dos produtos que a empresa sempre forneceu,
criando sempre em cada colaborador uma forte cultura de qualidade.

Apds a aquisicdo da empresa pelo grupo norte-americano Snap-on em 1999, chegaram
algumas mudangas na organizacdo tanto a nivel operativo (maior énfase na
produtividade, eficacia, eficiéncia e lucro) como a nivel comportamental e de
desenvolvimento humano (alargamento de conhecimentos, melhoria das condi¢des de
trabalho).

A maior mudanca que a empresa de Vila do Conde teve que enfrentar, ficard para
sempre assinalada como um marco do seu desenvolvimento — a implementacdo do
projeto Lean.

Dos grandes passos da histdria da empresa, existe um que ocorreu em outubro de 2005,
em que a empresa deixou de fabricar somente limas, e passou a fabricar folhas de serra
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e serrotes originalmente fabricados na Suécia. Estas mudancas para Vila do Conde foram
um reconhecimento pela eficacia da implementacdo do projeto Lean.

Mais tarde, em 2012, passou também a produzir uma gama mais acessivel da Bahco, e
de marcas privadas de serrotes de carpinteiro e por fim em 2016 passou também a
fabricar raspadores que sdo utilizados por profissionais de carpintaria ou por
esquiadores para removerem o gelo em excesso dos skis.

1.5 CONTEUDO E ORGANIZACAO DA DISSERTACAO

A presente dissertacdo esta dividida em cinco capitulos distintos.

No primeiro capitulo denominado por “Introdugao” é feita uma abordagem ao trabalho
realizado e expostos os objetivos do mesmo. O segundo capitulo denominado por
“Revisdao da Literatura” é exposta toda a informacdo que fundamenta o trabalho
realizado, mais concretamente as ferramentas Lean Manufacturing. No terceiro capitulo
designado por “Analise e melhoria dos processos de compras e rece¢ao de materiais”, é
feita a analise ao processo atual onde sdo descritas as propostas de melhoria e
apresentados os resultados obtidos com a implementagao das mesmas. No quarto
capitulo denominado por “Conclusdes e trabalho futuro” sdo apresentadas todas as
conclusdes finais e sugestdes para futuras melhorias. Nas Referéncias Bibliograficas
encontram-se todas as fontes de informacdo e artigos que foram utilizados na
elaboracdo desta dissertacao.

Por ultimo encontram-se os anexos que fazem parte das melhorias propostas.

Melhoria dos processos de compras e rece¢do de materiais na SNA Europe Antonio Lopes Faria

24



2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Introducao
2.2 Andlise e Melhoria de Processos
2.3 Lean Manufacturing

2.4 Lei Sarbanes-Oxley (SOX)







REVISAO DA LITERATURA 27

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Introducdo

Atualmente as empresas deparam-se diariamente com situa¢des que ndao ddao margem
ao desperdicio durante os diferentes processos, nem a inércia dos mesmos. Uma das
formas de garantir a sobrevivéncia é a forma como que as empresas se organizam para
garantirem uma posicdo competitiva, com processos bem estruturados e
acompanhados das ferramentas que permitam a eliminacdo do desperdicio,
maximizacdo dos recursos, sem descuidar a qualidade e a satisfacdo do cliente (Adams,
Gupta, & Wilson, 2007).

2.2 Analise e Melhoria de Processos
Em diversos artigos de Andlise e Melhoria de Processos, é possivel encontrar diversos
trabalhos na area da andlise e Melhoria de Processos (ver Tabela 1), onde foram

aplicadas diferentes ferramentas, com o objetivo de melhorar processos distintos.

Tabela 1 — Andlise e Melhoria de Processos.

Referéncias

Bibliograficas Descri¢ao do Trabalho

Neste trabalho, foi realizado um estudo com o
objetivo de mostrar que as empresas podem
melhorar as suas rotacbes de stocks usando
ferramentas aplicadas no Lean Manufacturing.
Ficou provado que o Lean Manufacturing é um
(Demeter & Matyusz, 2011) conjunto de ferrNamentas que nos levam a obtencao
de uma rotacdo de stocks. As empresas que
implementam praticas de Lean na produc¢do obtém
uma rotagao de stock de matéria prima, trabalho
em curso e produto terminado maior do que as
empresas que aplicam métodos de producao
tradicionais.

Neste trabalho foi feito um estudo sobre as
vantagens do uso de ferramentas Lean na gestao de
uma organizacdo, considerando que se forem
aplicadas como um todo ndo sdo apenas
ferramentas para aplica¢do isolada, mas sim uma
forma de gestdo. Concluiu-se que cada vez mais as

(Melton, 2005)
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empresas de diversos ramos de atividade
melhoraram  passando a utilizar  técnicas
relativamente simples. Obtiveram melhorias ao
longo de toda a cadeia de abastecimento,
melhorando assim o desempenho do seu negdcio,
reduziram os custos de producdo e melhoraram o
tempo de resposta da cadeia de abastecimento a
producdo.

(Barbosa, Pereira, Silva, &
Campilho, 2017)

Este trabalho foi realizado na Continental pneus em
Portugal, com o objetivo de analisar e melhorar o
processo de producdo e melhorar a qualidade.
foram usadas para andlise as ferramentas 6 sigma e
o método DEMAIC (Define, Measure, Analyse,
Improve and Control).

No final do projeto, o numero de ndo
conformidades reduziu e a taxa de qualidade
melhorou 41%

Este trabalho demonstrou que a aplicacdo de
ferramentas lean nas empresas melhora o seu
desempenho no negdécio e que esta filosofia de
gestdo gera mais lucros para as empresas.

(Losonci, Demeter, & Jenei,
2011)

Este estudo realizado pelo departamento de
logistica e supply chain da universidade de Budapest
teve como objetivo investigar a perce¢ao dos
colaboradores de wuma empresa durante a
implementagcao das metodologias lean, e quais os
fatores que fazem os colaboradores sentirem que
uma transformacao lean é um sucesso.

Conclui-se neste estudo que para obter sucesso as
organizacoes devem envolver  os seus
colaboradores na fase da transformacao, ouvindo as
suas opinides permitindo desta forma aumentar os
niveis de confianca entre as partes.

(R. Sundar, A. N. Balaji, & R. M.
S. Kumar, 2014)

Este € um trabalho realizado sobre a técnicas de
implementacdo do Lean Manufacturing, num
congresso global de producdo e gestdo. O objetivo
foi demonstrar que para obter bons resultados as
empresas e as organizacdes nao devem aplicar as
ferramentas lean de uma forma isolada, mas sim de
uma forma integrada com vista a obtencdo de um
maior sucesso.
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Concluiu-se que para uma implementacdao bem
sucedida, antes de avancar, deve ser construido um
plano de implementacdo, de forma a reduzir o
tempo de implementagao e as divergéncias durante
todo o processo.

(Krishnan & Parveen, 2013)

Neste trabalho foi feito um estudo em 180
empresas de transformacao e 108
estabelecimentos de salde para comparar as
ferramentas lean utilizadas nos diferentes setores
de atividade e chegar a uma conclusdo sobre as
tendéncias nas ferramentas Lean adotadas.
Concluiu-se que as ferramentas TQM, JIT e de
recursos humanos eram as ferramentas mais
utilizadas e mais comuns a ambos os setores. As
ferramentas de recursos humanos foram
consideradas de maior importancia no setor de
servigos, em comparagao com o setor de produgao.
Verificou-se ainda que no sector dos servigos existe
falta de dados sobre a implementacdo de
ferramentas 6 sigma.

(Staats, Brunner, & Upton,
2011)

Neste trabalho foi feito um estudo sobre a
aplicabilidade de ferramentas lean numa empresa
indiana de servigos de software.

Ao longo do estudo foi identificado um grande
desafio para o uso de ferramentas lean na industria
baseada no conhecimento. Foi também sugerido
gue que os principios usados na industria da
fabricacdo também se aplicam neste tipo de
industria. Concluiu-se que a mudancga para técnicas
de lean pode ser benéfica tornando-se

dificil para os concorrentes a imitarem. Isso pode,
por sua vez, criar uma vantagem competitiva.

(Wyrwicka & Mrugalska, 2017)

Este artigo realizado numa empresa da Poldnia,
apresenta os problemas mais frequentemente
relacionados com a pratica da implementacdo do
lean nas industrias e mostrou que, os resultados
normalmente esperados com a eliminacdo de
desperdicios nem sempre apareceram.

Concluiu-se que a implementacdo do /lean ndo deve
apenas introduzir métodos e técnicas de gestdo
tradicionais, mas introduzir também ideias e os
sistemas de gestao completamente diferentes. Para
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obtencdo de melhores resultados, a eliminagdo de
desperdicio integrada num mapa da cadeia de valor
leva a criacdo de processos com menos esforco
humano, reducdo de espaco, capital e tempo
necessario para fazer produtos e servicos com um
menor custo e com menos defeitos.

(Castro, Silva, & Silva, 2017)

Neste trabalho pretende-se demonstrar as
vantagens da implementacdo de sistemas
automaticos para executar tarefas na industria de
producdo de autocarros, tentando com isso provar
a viabilidade de desenvolver uma nova célula de
soldagem robética.

Concluiu-se que este processo traz vantagens
guando comparado com a execu¢ao das mesmas
tarefas feitas por um ser humano. Um estudo mais
avancgado poderia ainda possibilitar uma reduc¢ao do
tempo de ciclo. Também a otimizagao de modelos
de soldadura flexiveis, poderiam possibilitar a
producdo de diferentes modelos de autocarros.

(Alefari, Salonitis, & Xu, 2017)

Este artigo realizado para uma conferéncia de
sistemas de producdo, com base num inquérito
feito a empresas do Reino Unido, pretende-se
demonstrar que o compromisso da gestao de topo
¢ de grande importancia para o sucesso da
implementagdo do lean, assim como o
envolvimento dos funcionarios em melhorias diarias
também ¢é fundamental para o sucesso da
implementagao.

Verificou-se que apesar da aplicagdo de
ferramentas lean esteja associada ao sucesso,
verificou-se que se ndao  houver um
comprometimento da gestdo e uma lideranca de
acordo com a filosofia lean, os resultados nunca sdo
os esperados.

(Shinde & Shende, 2014)

Neste artigo realizado para um jornal de engenharia
pretende demonstrar o potencial de uma
ferramenta 5S na melhoria do layout de uma
empresa. No estudo feito neste artigo concluiu-se
gue os 5S ajudam a criar uma cultura de ordem e
disciplina, melhorando o bem-estar dos
funcionarios, e dos clientes que visitam a empresa.
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(Jiménez, Romero, Dominguez,
& Espinosa, 2015)

A implementacdao da metodologia 5S aplicada nos
laboratdrios de uma universidade de engenharia em
Espanha. Os resultados obtidos foram de enorme
sucesso no projeto piloto que a sua aplicabilidade
foi pensada para outras zonas da faculdade. Visto
que a reducdao de riscos é um objetivo da
implementacgdo existe a possibilidade de introducao
de um sexto S de seguranca.

(Buyiikézkan & Oztiirkcan,
2010)

Neste estudo realizado pelo departamento de
engenharia industrial da universidade de
Galatasaray, na Turquia, pretende-se desenvolver
uma nova abordagem baseada numa combinagao
ANP (Analytic Network Process) e DEMATEL
(Decision Making Trial and Evaluation Laboratory),
para ajudar as empresas a determinar projetos
criticos do 6 Sigma e identificar a prioridade desses
projetos, especialmente nas empresas de logistica.
Os autores concluiram que valera a pena investigar
casos onde a utilizacdo conjunta destas duas
praticas possa ser aplicada.

(Mikva, Prajova, Yakimovich,
Korshunov, & Tyurin, 2016)

Este trabalho realizado para uma conferéncia
internacional de engenharia e materiais realizado
na Eslovaquia, pretende demonstrar a importancia
do trabalho padrao na melhoria das organizagdes.
Entre outros fatores conclui-se que o trabalho
padrdo ajuda a documentar, a reduzir a
variabilidade, na formacao de novos colaboradores,
aumenta a disciplina, ajuda na resolucdo de
problemas e envolve os colaboradores na criagao de
sistemas anti erro.

(Jeroen de Mast,
JoranLokkerbol 2012)

No instituto de Negdcios e Estatistica Industrial da
Universidade de Amsterddo foi usado o método
DMAIC (Define-Measure-Analyze-Improve-Control)
como um método de solucdo de problemas.
Concluiu-se que este método é adequado para
resolver problemas bastante extensos, exigindo
todos os componentes de definicdo do problema,
diagndstico e desenho das solugdes. Concluiu-se
ainda que é menos adequado para tarefas
problematicas de menor dimensao. Seis Sigma é um
método genérico. A vantagem de tais métodos sdo
a sua versatilidade. As limitagdes das versdes
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genéricas do DMAIC ndo s3ao geralmente
reconhecidas na literatura dos praticantes. Uma
excecdo, € a primeira de varias tragédias do Seis
Sigma: “A crenca de que o Seis é universalmente
aplicavel”

(R.Sundara,
A.N.Balajib,R.M.SatheeshKuma
r 2014)

No 122 Congresso Mundial de producgdo e gestdo
realizado na India, foi feito um estudo que pretende
demonstrar a implementagdo bem-sucedida do
Lean. Os autores demonstraram a importancia de as
organizagdes concentrarem-se em aspetos como
Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM), produgao
em célula, balanceamento de linha, controlo de
stocks, Redugdes dos tempos de setup (SMED), Pull
System, Kanban, Nivelamento de producdo, etc.

A conclusdo deste estudo revela que para uma
implementagao bem sucedida é necessadria a
integracdo e implementacdo simultanea de
ferramentas Lean na sequéncia mais apropriada.
Este estudo concluiu que o Lean Manufacturing
System pode ser sustentado num ambiente de
negdcios competitivo.

(Katarzyna Antosz, Dorota
Stadnicka 2017)

Na 72 Conferéncia Internacional de Engenharia,
projeto e gestdo de producdo realizada na Poldnia,
foi feito um estudo sobre a implementagdo da
Filosofia Lean nas pequenas e média empresas. Os
resultados mostram que muitas das PME estdo
prontas para implementar a filosofia Lean
Manufacturing com o objetivo de melhorar o seu
desempenho e de eliminar desperdicios. Os
principais desperdicios identificados foram: espera
por material (49%), movimentos desnecessarios
(41%) e falhas de maquina (39%). As principais
razbes para a implementacdo do Lean
Manufacturing sdo: a intencdo de melhorar os
resultados da empresa (81%) e a necessidade de
aumentar a competitividade (50%).

No entanto, muitas das empresas (55%) ainda ndo
implementam a filosofia Lean, enquanto as
empresas que implementaram utilizam
principalmente o método 5S (29%).
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2.3 Lean

Lean tem associado a eliminacdo de desperdicios e a adicdo de valor acrescentado ao
longo dos processos. De uma forma simples podemos dizer que Lean é eliminar
desperdicio para atingir a perfeicdo no modo de adicionar valor a um produto ou servigo
(figura 4).

Expose
Problems

“True North”
Value Added Time = Lead Time

Current
State

Improved
State

Solve
Problems

Figura 4 — Definicdo de Lean (fonte SNA Europe).

2.3.1 Filosofia Lean Thinking

As empresas estdo hoje sob intensa pressdo para encontrar novas formas de, aumentar
a produtividade, reduzir os custos de producdo, melhorar a qualidade do produto,
melhorar o servico ao cliente, eliminando desperdicios, garantindo desta forma a
satisfacdo dos seus clientes e consequente aumento de vendas e lucros para a empresa
(figura 5).

Esses objetivos geralmente sdo alcancados através da implementacdo de ferramentas
de gestdo Lean nos seus diversos departamentos.

Performance! . .~
o
O w W
DL L = 0o
QUP*““)A ‘a’“ﬁ S e«
b3 & 3
E° > -
CUSTO %
3 (TREGAS Sobrevivéncia

Figura 5 — Filosofia Lean (fonte propria).
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As praticas das produgdes tradicionais sao normalmente indicadas como exemplos de
producdo com desperdicios. As principais razdes para o baixo nivel de um sistema de
gestdo Lean sdo a ansiedade em mudar a atitude dos trabalhadores, a falta de
conscientizacdo e respetiva formacdo sobre os conceitos, o custo e o tempo envolvidos
na sua implementacgdo. Portanto, conclui-se que as empresas precisam de estar mais
atentas a estes fatores quando pretendem implementar o lean em todas as areas-chave
na sua organizacao. Porisso, a formacdo adequada, assim como a consciencializacdo dos
colaboradores para as vantagens da utilizacdo destas ferramentas e técnicas devem ser
fatores prioritdrios (Begam, Swamynathan, & Sekkizhar, 2013).

Para uma constante evolucdo, e para asseguarem cada vez mais a competitividade, as
empresas e organizacdes necessitam de investir em novas tecnologias e métodos que
auxiliem a gestdo da producdo e dos departamentos de suporte de forma a assegurarem
a sua competitividade (Demeter & Matyusz, 2011).

O Sistema Toyota de Producdo (STP ou TPS em inglés) tem como principal objectivo
aumentar a eficiéncia produtiva através da eliminacdo consistente e completa do
desperdicio sem nunca perder o foco na satisfacdo do cliente.

Afilosofia Lean, é usada para pormenorizadamente descrever a performance do sistema
de gestdo utilizado na Toyota, em finais da década de 80, pela equipa de Jim Womack,
mais concretamente pelo colaborador John Krafcik: “It needs less of everything to create
a given amount of value, so let’s call it Lean”.

Trata-se de um sistema de gestdo que ajuda organizacdes a ter uma visdo clara das
melhorias a efetuar ao longo da cadeia de valor de um produto (Drohomeretski, Gouvea
da Costa, Pinheiro de Lima, & Garbuio, 2014).

Lean significa maximizar valor acrescentado para o cliente, minimizando os diversos
desperdicios, ou seja, o objetivo é criar valor acrescentado para o cliente, através de um
processo perfeito de criacdo de valor ao longo de toda a cadeia produtiva, excluindo o
gue ndo acrescenta valor para o cliente final permitindo assim que o tempo de passagem
(lead time) seja mais reduzido.

Com a implementacao desta metodologia de gestao, o objetivo das organiza¢des deixa
de ser a otimizacdo da gestdo dos departamentos de forma isolada, passando a estar
focada na otimizacao de todo o fluxo de produtos e servicos em toda a cadeia de valor,
desde as tecnologias, ativos e departamentos de apoio e suporte a producdo até ao
cliente final. Desta forma, sdo criados processos que necessitam de menor esforco e
recursos, menos espago, menor investimento de capital, menos tempo para
desenvolver e criar novos produtos e servicos com o menor custo possivel e com menos
defeitos. Proporciona ainda uma gestdo e fluxo de materiais e de informacdao mais
simples e concreto.

Taiichi Ohno, o maior responsavel pela criacdo do Sistema Toyota de Producdo, em
1988, definiu como desperdicio qualquer atividade que consome recursos, nao
acrescenta valor e aumenta os custos ao produto final. Desta forma identificou sete
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tipos de desperdicios, que no seu entender devem sempre que possivel ser eliminados
em qualquer empresa (Abdulmalek & Rajgopal, 2007).

Os sete desperdicios sao:

2.3.2

1. Retrabalho — Operacdes extra originadas por defeitos ocorridos em operacdes
anteriores, excesso de produc¢do ou excesso de inventdrio;

2. Superproducao — Produzir mais do que é necessdrio e antes da data prevista
de entrega ao cliente, que origina um aumento do inventario;

3. Inventario — Todo o produto final em stock, matérias-primas e stocks
existentes ao longo da linha de producdo que nao foi pedido pelo cliente;

4. Esperas —Sempre que os operadores ou maquinas estdo a espera de matérias
primas e/ou produtos que impossibilitem a continuidade da produgéo;

5. Transporte — Movimentos desnecessarios de materiais;

6. Movimento — Movimentos desnecessarios por parte dos operadores;

7. Defeitos — Produtos finais que nao estdo de acordo com as especificacdes
pretendidas pelo cliente final

Ferramentas Lean

Quando se fala em ferramentas Lean (tabela 2), ndo se fala em nenhuma ferramenta de
gestdo nova, apenas o método de aplicagdo é que é fundamentalmente diferente. A
aplicagdo destas ferramentas de um modo aleatério ndo é suficiente para obtengao dos
resultados esperados (figura 6). Devem ser aplicadas dentro de um sistema integrado,
pois so assim se conseuirdo atingir os ganhos desejados.

copyrght © U of M

Figura 6 — Aplicacdo das ferramentas lean (fonte SNA Europe).
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Tabela 2 — Ferramentas Lean.

Ferramenta

Descri¢ao

Gestdo Visual

Gestdo visual é um conjunto de praticas de gestao
desenvolvidas pelo TPS para facilitar a gestdo de
operacdes e apoiar as pessoas nhas suas tarefas.
Esta gestdao é um conjunto de sistemas simples,
intuitivos e que facilitam as operagdes, com o
auxilio de sinais luminosos, sinais sonoros e marcas
no pavimento (Termos, 2007).

VSM

O mapeamento do fluxo de valor é uma maneira
visual de representar o fluxo de informacgdo e de
materiais na producdo de produtos. Isto cria uma
maneira simples para os gestores verem o fluxo de
valor. O valor tem vindo a ser definido como aquilo
gue é feito para transformar o produto da maneira
que o cliente quer, e pela qual o mesmo estd
disposto a pagar (Kocakuldah, Brown, & Thomson,
2008).

Standard Work

O trabalho padrdo é a ferramenta base para a
melhoria continua. E 0 método mais seguro e
efetivo para realizar um trabalho com o tempo
mais curto possivel, como resultado da utilizacao
de recursos como as pessoas, as maquinas e os
materiais, da maneira mais eficiente. O trabalho
padrdo pode ser descrito como um conjunto de
ferramentas de andlise que resultam num conjunto
de instrugdes de trabalho “Standard Operating
Procedures (SOP)” (R. Sundar, A. Balaji, & R. S.
Kumar, 2014).

One Piece Flow

O sistema pull baseia-se num sistema de produgao
qgue se inicia a partir de uma encomenda de um
cliente. A encomenda é enviada para o cliente e é
enviada a informg¢do para reposicao do material no
stock. O sucesso do sistema pull depende de um
fluxo produtivo com lotes com quantidades
reduzidas, se possivel uma peca de cada vez “one
piece flow”, ao ritmo certo “takt-time” eliminando
assim o excesso de producdo e sinalizando a sua
reposicao via kanban, nivelando assim a producao.
O one piece flow refere-se ao conceito de se
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movimentar uma peca de cada vez entre
operacdes, dentro de uma célula (R Sundar et al.,,
2014).
Enquanto o VSM é considerado a base para a
gestdo de uma empresainiciar aimplementacdo de
um projecto Lean, a metodologia 55 ¢é
indispensavel no chdo de fabrica, como base para
melhorias futuros (Kocakildh et al., 2008). Os 5°S
5°S tiveram a sua origem na Toyota e tinham como
objetivo descrever os métodos apropriados de

limpeza, arrumacao e organiza¢cdo em casa, sendo
eles: Seiri (Separagao); Seiton (Organizagao); Seiso
(Limpeza); Seiketsu (Normalizagdo); Shitsuke
(Autodisciplina).

2.4 Lei Sarbanes-Oxley (SOX)

A SOX obriga as empresas a reestruturarem o0s seus processos para aumentar a
fiscalizacdo, a seguranca e a transparéncia na conduc¢do dos negdcios, na administracao
financeira, nos relatdrios financeiros e na gestdo e divulgacdo das informacbes. Na
pratica define por lei e torna obrigatérias uma série de medidas que ja eram
consideradas, no mundo todo, como praticas de boa governacdo corporativa.

A lei Sarbanes-Oxley, também conhecida como SOX, foi introduzida no sistema de
regulacdo dos Estados Unidos da América em 2002 pelo senado norte americano e foi o
resultado do esfor¢co de dois homens, o Congressista Michael Oxley e o Senador Paul
Sarbanes.

A SOX foi elaborada com o objectivo de, a nivel micro econdmico, proteger os
investidores e restituir a sua confianga no mercado bolsita, e a nivel macro econémico,
proteger toda a economia norte americana, da ameacga de escandalos financeiros e
corrupg¢dao em empresas de capital aberto.

A SOX obriga as empresas que estdo a ela sujeitas a publicarem informagao sobre os
controlos internos usados para garantir a exatidao da informacao financeira publicada.
Este procedimento pretende reforgar os valores de segurancga e confianca dos agentes
econdmicos no mercado de capitais abertos fornecendo-lhes ferramentas adicionais
para analisarem o mesmo.

(Anand, 2008) explica que toda a regula¢do da SOX foi elaborada tendo em conta trés
principios base, integridade (integrity), exatiddo (accuracy) e responsabilidade
(accountability).

Estes principios descrevem, na sua esséncia, a forma como a SOX tenciona restituir a
confianga dos agentes econdmicos no mercado bolsista.
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No que diz respeito a integridade, espera-se que esta seja uma qualidade inata, quer no
comportamento das empresas, quer nos seus relatérios financeiros, de forma a
melhorarem a sua percegao ética e profissional por parte dos investidores.

O principio da exatiddo, constante na regulacdo da SOX, pretende assegurar que a
informacdo publicada pelas empresas é de confianca e exata. O facto das empresas
sujeitas a SOX serem obrigadas a respeitar certos padrdoes de prevencao a fraude,
confere aos investidores um alto nivel de protegdo, exatiddo e confiancga (figura 7).

Por ultimo, o principio da responsabilidade garante que, no caso de publicagcdo de
informacdo fraudulenta, alguém da respetiva empresa serd tido como responsavel e
julgado como tal. Esta responsabilidade incide normalmente sobre o CEO e o CFO em
virtude de serem os cargos responsaveis pela Ultima analise dos relatérios financeiros
finais publicados.

Esta fortissima pressdo sobre os lideres das empresas, funciona como medida
preventiva de comportamentos e operac¢des fraudulentas.

DETERMINACAO
LEGAL

CERTIFICACAO

Padronizar Simplificar
Controlar deficiéncias e fraquezas

Disciplinar informagoes
Transparéncia Controle

Mitigar Riscos

Figura 7 — Ganhos obtidos com a implementacdo da Lei SOX.
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3 ANALISE E MELHORIA DOS PROCESSOS DE COMPRAS E RECECAO DE
MATERIAIS

3.1 Analise e mapeamento dos processos em estudo

Esta andlise foi realizada no departamento de compras e recep¢do de materiais da
empresa, mais propriamente onde os processos em estudo foram analisados. Foi feito
um acompanhmento constante a realizacdo das diferentes tarefas dos pocessos com o
objectivo de identificar se os processos eram cumpridos na sua totalidade e possiveis
oportunidades de melhoria.

Para uma melhor compreensdo da organizacdo do departamento de compras e
recepcao de materiais podemos verificar na figura 8 que internamente na empresa,
embora o processo seja 0 mesmo existem dois processos distintos de compras e
recpepcdo de materiais sendo eles o processo de aquisicdo e recep¢ao de materiais que
fazem parte da estrutura do produto final e o processo de aquisicdo dos consumiveis e
servicos de producdo e manutencao.

Compras
| |
\ 4 y
Armazém 400 Armazém 405
Materiais que fazem parte Consumiveis e servigos de
da estrutura do produto produgio e manutengio
terminado

Recepc¢do de materiais

Figura 8 — Organizacdo das compras (fonte prépria).
3.1.1 Processo de compras e recepcao de materiais

O processo de compras descrito em baixo, foi definido de acordo com os requisitos do
QFS - Quality Forward System sec¢do 7.4 (Purchasing of raw materials and
subassemblies), APPENDIX A4 seccdo 10.0 (Purchased products) e ISO 9001-2000, e
aplica-se em simultaneo as compras de materiais que fazem parte da estrutura do
produto final, assim como de todos os bens ou servicos contratados que a empresa
necessite, com a excepc¢ao de viagens e formacao.

Durante o processo actual (figura 9), podemos identificar cinco pontos que exigem uma
avaliacdo intermédia antes de avancar ou ndo para o ponto seguinte:
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e O fornecedor é ou ndo aprovado?

e 0O bem ou servico estad de acordo com a encomenda?

e O bem ou servigo necessita de controlo de recep¢ao quantitativo?
e O controlo de recepgao necessita de controlo de qualidade?

e O bem ou servigo é ou ndo aprovado

O fluxograma do processo de compras, que pode ser consultado no (Anexo 4), ndo faz
referéncia a qualquer tipo de distingdo no que diz respeito a compras de materiais que
integram o produto final, ou nos restantes bens ou servigos que a empresa necessita.

Fluxo do Processo

i

LHEE

Ciclo Posso

00

A

b

—~
©w

Hi b

Hi

OROIATA
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7

AR

Fluxo do Processo
Input: Output: Actividode do Responsavel
Ciclo Passo Resp
_._..--"-.-—-.
25 Aprova factura e devolve 4 recepcdio de materisis. :ég
28 Entrega factura & contabilidade (departamento financeiro). REC
Planear

Figura 9 — Fluxograma de compras atual.

3.2 lIdentificacao dos problemas

Apds a andlise realizada ao processo em estudo, na tabela 3 estdo decritos os problemas
identificados durante a realizacdo deste trabalho. Perante os factos que de seguida
serdo relatados, pode-se pensar que o processo faz sentido para novos produto e / ou

servigcos, mas ndo se adqua na sua totalidade aos materiais que fazem parte do produto

final.

Tabela 3 — Identificagdo dos problemas.

Processo

Descricao

Problemas

Compras e rececao
de materiais

Aquisicdo de um bem
ou servico desde o
aparecimento da
necessidade até a
aquisicdo da mesma

Compras diferenciadas dentro do
mesmo processo

Auséncia de procedimento de regras
de higiene saude e seguranca no
trabalho

O processo de aprovagdo de
fornecedores apenas faz referéncia a
critérios de avaliagdo de preco,
qualidade e prazo de entrega

As reclamacbes a fornecedores sao
feitas por departamentos diferentes
de forma diferente, ndo existindo um
local onde se possa recolher
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informacdo que contenha os
diferentes critérios de avaliacdo e que
esteja  acessivel a todos os
departamentos envolvidos.

Elevado nimero de encomendas

Elevado numero de materiais
recebidos

N3ao cumprimento da legislacao SOX

3.2.1 Compras diferenciadas dentro do mesmo processo

Para uma melhor compreensdo deste ponto, é importante referir que a empresa em
questdo produz diariamente aproximadamente 110 000 unidades de produtos
terminados.

Se a juntar ao elevado numero de materiais consumidos diariamente tivermos em
consideracdo que desde 2003 que a empresa tem implementado o sistema Lean
Manufacturing, que é sindnimo de stocks reduzidos e consequentemente uma elevada
rotacdo de stocks de materiais de embalagem que fazem parte da estrutura do produto
final, facilmente se percebe que é muito dificil cumprir todas as formalidades de
processo.

A importancia cada vez maior do envolvimento das partes que fazem parte da cadeia de
valor da fabricacdo de um produto, desde a matéria prima até ao cliente final leva-nos
a pensar que as partes envolvidas deveriam ter uma participa¢do ativa na compra dos
materiais, contribuindo assim para a melhoria continua do produto e do processo. A
satisfacdo de um cliente conduz a sua retencao e, pelo contrdrio, uma das principais
causas que origina a decisdo de trocar o fornecedor é a insatisfacdao originada pelo
aparecimento de um problema. Dos fatores que originam as empresas a mudar de
fornecedores destacam-se a satisfacdo, a qualidade, as falhas na prestacao do servico e
por ultimo os custos relacionados com a mudanca.

3.2.2 Auséncia de procedimento de regras de higiene salde e seguranca no trabalho

Sendo uma empresa multinacional cotada na bolsa de valores de Nova York, que tem
como prioridade nimero 1 a seguranca de todos os seus colaboradores, um acidente
grave dentro das suas instala¢des, quer nos servicos contratados, assim como ao longo
dos seus processos produtivos, poderia passar para o exterior e para todos os
investidores a imagem de uma empresa insegura para trabalhar, e consequente
desinvestimento e queda do valor unitario das acdes. De uma forma simples e resumida,
Higiene, saude e Seguranga do Trabalho compdem atividades intimamente
relacionadas, no sentido de garantir condi¢Ges pessoais e materiais de trabalho capazes
de manter um elevado nivel de satde quer dos funcionarios, quer dos seus fornecedores
e prestadores de servigos. Sendo, a saude um estado completo de bem-estar fisico,
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mental e social, e que ndo consiste somente na auséncia de doenca, mas também a
protecao da integridade fisica e mental do trabalhador, preservando-o dos riscos de
saude inerentes as tarefas que desempenha, e ao ambiente fisico onde sdo executadas.

3.2.3 Processo de aprovagdo e avaliacdo de fornecedores

O processo atual tem como critérios de avaliacdo o preco, a qualidade do produto, o
tempo de resposta do fornecedor e a flexibilidade nas entregas ( figura 10), nao fazendo
gualquer tipo de referéncia ao facto de o fornecedor cumprir ou ndo com as legislacdes
em vigor, como por exemplo o pagamento de impostos, ndo ser empregador de
menores e escravos, legislacdes como o Reach que é um regulamento da Unido Europeia
aprovado com o objetivo de melhorar a protecdo da saude humana e do ambiente face
aos riscos que podem resultar dos produtos quimicos e, simultaneamente, de fomentar,
a competitividade da industria quimica da Unido Europeia. Este regulamento promove
igualmente métodos alternativos para a avaliagao dos perigos das substancias tendo em
vista a reducdo do numero de ensaios em animais. A fim de cumprirem o regulamento,
as empresas sao obrigadas a identificar e gerir os riscos associados as substancias que
produzem e comercializam na Unido Europeia.

Flexiilidade

Critérios de avaliacao
de fornecedores

Tempo de resposta

Figura 10 — Critérios da avaliacdo dos fornecedores (fonte prépria).

Sendo a empresa de origem americana, também devera ser de carater obrigatdrio todos
os seus fornecedores cumprirem com a lei do Conflit Minerals que visa impedir os
consumidores norte-americanos de comprarem telemdveis, computadores e outros
produtos de alta tecnologia fabricados por empresas norte-americanas que utilizem
minério adquirido nas exploracGes controladas por rebeldes, e exige as empresas,
incluindo fabricantes de equipamento eletrénico de marca, transformadores de minério
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e joalheiros, que informem anualmente a Comissdo de Valores Mobilidrios se os seus
produtos contém ouro, tdntalo ou cassiterite quer diretamente importados da
Republica Democrdatica do Congo, quer contrabandeados através de algum dos nove
paises vizinhos.

Orientada pelas crencas e valores da empresa a SNA esta empenhada na integridade e
responsabilidade social. A forma como trata os seus colaboradores e o modo como os
seus parceiros, na nossa cadeia de fornecimento, tratam os seus colaboradores é
fundamental para este compromisso.

A SNA tem como politica eliminar o trafico humano, a escravatura, o trabalho forgado e
o trabalho infantil da sua cadeia global de fornecimento. A presente politica é concebida
para dar cumprimento e estimular a conformidade com a Lei de Transparéncia da
Califérnia em Cadeias de fornecimento (California Transparency in Supply Chains Act), a
Lei de Escravatura Moderna do Reino Unido (UK Modern Slavery Act) e os requisitos dos
Regulamentos Federais de Aquisicdo (Federal Acquisition Regulations) 52.222-50 e
52.222-56.

A presente Politica aplica-se a todas as atividades comerciais, colaboradores, agentes,
subcontratados e fornecedores a nivel mundial quando atuam no ambito do seu
trabalho ou contrato com a SNA.

A SNA n3o tolerara e ndo aceitard a utilizacdo de trabalho escravo, forcado, involuntario
ou coagido, trabalho infantil, trafico humano ou trafico sexual por qualquer
colaborador, agente, subcontratado ou fornecedor na operac¢do ou suporte da nossa
atividade ou no fabrico e distribuicdo dos nossos produtos.

3.2.4 Reclamacbes a fornecedores

As diferentes reclamacdes sdo feitas por departamentos diferentes de forma diferente,
nao existindo um local onde se possa recolher informagao que contenha os diferentes
critérios de avaliagao e que esteja acessivel a todos os departamentos envolvidos
Quando um produto é rececionado e ndo estd conforme, ndo existe nenhum sistema
onde sdo registadas todas as reclamacgdes para posteriormente os dados serem usados
em reunides de acompanhamento e avaliacdo de fornecedores em parametros como
prazo de entrega, qualidade, quantidade entregue versus quantidade pedida. A
avaliacdo constante dos fornecedores, principalmente os fornecedores mais criticos e
que podem originar em casos extremos a paragem da empresa tem cada vez mais um
papel preponderante nas organizacdes. Para uma correta avaliacdo, que englobe todos
os fatores considerados essenciais para uma boa classificacdo do fornecedor, a
reclamacdo efetuada pelos diversos departamentos da empresa a cada fornecedor
deveria ser feita apenas num local onde todas as partes interessadas possam consultar
o desempenho do mesmo ndo sé na sua area de acdo, mas também nos outros
departamentos da empresa.
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3.2.5 Elevado nimero de encomendas

Diariamente pelo departamento de compras, para todos os materiais comprados, existe
a necessidade de fazer um nimero consideravel de encomendas, o que faz com que os
recursos necessarios no departamento de compras sejam significativos, para além de
todas as compras terem que ser obrigatoriamente aprovadas pelo responsavel de
departamento. Dada a obrigatoriedade de cada encomenda que seja efetuada por
qualquer pessoa da empresa, ter que ter a aprovacdo do diretor do respetivo
departamento e por fim pelo diretor de compras, origina que o processo desde que
surge uma necessidade de aquisicdo, até que a necessidade é satisfeita possa demorar
demasiado tempo, principalmente nos artigos que fazem parte da estrutura do produto
final. Quando por algum motivo o responsdvel de departamento, os compradores ou
ambos estiverem ausentes pode ser um problema sério tendo em conta que como foi
referido anteriormente a empresa tem stocks reduzidos ndo permitindo muita margem
de erro.

3.2.6  Elevado numero de materiais recebidos

As relacdes comerciais entre clientes e fornecedores ao longo de toda a cadeia de valor
tém evoluido muito, no entanto percebe-se que algumas areas ainda necessitam de
ferramentas que agilizem e facilitem o processo de gestdo de stocks. As empresas
procuram constantemente reduzir custos, optimizando os seus fluxos, entre os quais os
fluxos de materiais e infomacdo. A reducdo de custos com tarefas que ndo acrescentam
valor deve ser reduzida, e sempre que possivel eliminada. O aparecimento de novas
tecnologias vieram trazer beneficios no aumento da prdutividade, ndo sé ao longos dos
processos produtivos, mas também nos departamentos de apoio e suporte a producao,
0 que leva as empresas a uma constante busca da melhoria continua.

A utilizagao de leitura de cdédigo de barras facilita muito a recep¢ao de materiais,
permitindo uma maior rapidez e confiabilidade na gestao dos stocks.

Tal como acontece com as compras, também a rececao de materiais, tem as inUmeros
fornecedores a entregar materiais diariamente e que sdo necessdrios dar entrada no
sistema informatico que gere os stocks da empresa.

Se considerarmos que os materiais trazem obrigatoriamente uma guia de transporte,
gue é necessario conferir para posteriormente dar entrada no sistema informatico de
gestdo de stocks, também aqui esta tarefa consome muito tempo e pode originar a que
a entrada do material a dar entrada em stock possa ser adiada para o dia seguinte, mas
também possa existir erro humano ao escrever o cddigo de artigo a receber e a
respectiva quantidade. Quando um dos casos anteriores acontecem sem que 0s
compradores tenham acesso a informagdo, pode acontecer que os materiais que
estejam fisicamente na empresa estejam trocados e os stocks disponiveis estejam
errados, lancando novas encomendas para aquisicdo de materiais duplicando assim o
stock existente dentro da empresa de alguns dos produtos e levando a rotura de outros
artigos. Outro factor ndo menos importante é a impossibilidade de ndo conseguir dar
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entrada de todo o material que chegou no préprio dia, aumentando desta forma o lead
time da disponibilidade do material em causa.

3.2.7 Cumprimento da legislacdo SOX

Muitas vezes, e para evitar atrasos, a rececdo de alguns materiais é feita pela mesma
pessoa que efetuou a encomenda. Tratando-se de uma empresa Americana que obriga
a um cumprimento muito rigoroso da lei Sarbanes-Oxley (SOX) que obriga as empresas
a reestruturarem processos para aumentar a fiscalizagdo, a seguranca e a transparéncia
na condugao dos negdcios, na administragdo financeira, nos relatérios financeiros e na
gestao e divulgacdo das informacdes.

Na pratica, e de uma forma resumida a SOX ndo permite que dentro do departamento
de compras a pessoa que compra ndo possa ser a mesma que receciona, aumentando
desta forma a transparéncia e evitando a corrupgao.

3.3 Propostas de melhoria de processos

A resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores de uma organizacdo, é
normalmente uma dificuldade encontrada sempre que é identificada uma oportunidade
de melhoria. E natural que durante este periodo as pessoas resistam as alteracdes, tudo
porque, a mudanca pode transmitir um grau de incerteza quanto ao futuro, sendo por
isso natural o aparecimento de inUmeras questdes. Primeiro, é necessario explicar o
porqué da necessidade desta alteracdo, ou seja, que beneficios se pode atingir com a
mudanca. Para isso, é importante explicar de forma transparente as metodologias
utilizadas, nomeadamente as metas, assim como a forma de as avaliar, ou seja, explicar
todos os passos da mudanca pretendida.

Uma das componentes fundamentais do sucesso de qualquer mudanca é o
envolvimento e o comprometimento da gestao de topo, assim como a participacao de
todos. Neste sentido, a realizacdo de formacdo sempre que se justifique, a comunicacao
a todos colaboradores da empresa envolvidos, e até mesmo a fornecedores, de forma a
estarem informados e atualizados sobre os passos do processo é um ponto
fundamental.

A satisfacdo dos clientes vai ser sempre o foco de todos os processos de melhoria
sugeridos, tendo como objetivo a sua melhoria e otimizagao. Numa época marcada pelo
rapido avanco da tecnologia, e pelo fendmeno da imitacdo, tem-se assistido a uma
convergéncia no que diz respeito a qualidade dos produtos, o que torna fundamental
criar servicos que acrescentem valor a oferta e a diferenciem das demais concorrentes.
(Pande, Neuman, & Cavanagh, 2000)
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Tabela 4 — Solugdes para os problemas encontrados.

Processo | Descricao Problemas Proposta / solugdo

As compras de materiais
que fazem parte do
produto final e as | Separar os processos
restantes compras de bens de compras
ou servicos fazem parte do
mesmo processo

N3o existe um
procedimento de regras
de higiene saude e
seguranca no trabalho
para servicos contratados

Procedimento com
regras de Higiene,
Seguranga e Saude no
trabalho

Sempre que exista a
O processo de aprovacdao | necessidade de

de fornecedores apenas abertura de um novo
o faz referéncia a critérios fornecedor, incluir
Aquisicao d? UM ' de avaliagdo de preco, fatores como o
bem ou servico | 4alidade e prazo de cumprimento do
desde o entrega codigo de conduta e

aparecimento da
necessidade até a

da legislacdo em vigor

aquisicdo da As reclamacdes a

mesma fornecedores sdo feitas
por departamentos
diferentes de forma Criar um sistema web
diferente, ndo existindo para efetuar as
um local onde se possa reclamacdes online
recolher informacao que gue serao usadas na
contenha os diferentes avaliacdo dos
critérios de avaliacdo e fornecedores

gue esteja acessivel a
todos os departamentos
envolvidos.

Eliminacdo da

Elevado numero de .
necessidade de fazer

encomendas feitas
diariamente pelo
departamento de compras

encomendas de
forma manual para
artigos que fazem
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parte da estrutura do
produto

Implementacdo na
Elevado nimero de recepcao de materiais
materiais recebidos que é | de um sistema de
necessario dar entrada no | leitura por cédigo de
sistema informatico que barras para dar

gere os stocks da empresa = entrada do material
em armazém

Separar as tarefas de
comprar e rececionar
materiais, garantindo
o cumprimento da
legislacao

Ndo cumprimento da
legislacdo SOX

3.3.1 Separar os processos de compras

No mundo atual as empresas necessitam cada vez mais de respostas rapidas que vao de
encontro as necessidades dos seus clientes e os departamentos de compras tém vindo
a elevar o seu nivel de importancia nas organizagdes, e a gestao ativa das relagdes com
os fornecedores é crucial na estratégia de compras nas organizacdes (Luzzini, Caniato,
& Spina, 2014).

Quando comprador e fornecedor criam uma parceria de médio e longo prazo, a cadeia
de abastecimento da empresa torna-se mais resistente a entrada de novos
fornecedores. Perante estes factos, a selecdo de bons fornecedores é considerada uma
das tarefas mais importantes para estabelecer uma cadeia de abastecimento efetiva
(Chen, Lin, & Huang, 2006), alinhada com uma monitoriza¢ao e avaliagdo constantes do
desempenho do fornecedor de forma a manter uma ligagao eficiente e eficaz entre
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comprador e fornecedor (Talluri & Sarkis, 2002). Nesse sentido, e de forma a dar uma
resposta mais rapida as necessidades dos clientes, propde-se a alteracdo do processo
atual de compras, separando todas as compras do armazém 400 das compras do
armazém 405 referidos na figura 3, criando-se um novo processo de compras (anexo A),
introduzindo para os materiais do armazém 400 a criacdo de um processo de supply
chain (anexo C) no qual estard inserido o aprovisionamento dos materiais que fazem
parte da estrutura do produto final (Figura 11).

SUPPLY CHAIN
- COLA BORA =
—{ GE STAO PRODUTO ACABADO [d= === === ===~~~ GESTAD PRODUTO
EXPEDICAD |
COLABORA
—>| P LANE AMENTO |+ ---------- RS, PRODUGAD

EMBALAGEM PULL SYSTEM RP

*
M EMBALAGEM PULL SYSTEM COUPLED
|

EMBALAGEM METODO CLASSICO

-D{ PULL SYSTEM

—r| GESTAOD INVENTARIO F::::::::;; ------ QUALIDADE
1
1
i
" RQ
Ny
L
1

________ 1
—ﬁi APROVISIONAMENTO E --------- COLA BORA
................ COMPRAS

-.l COMSIGNAGAD ‘ RC

-p‘ NAD CONSIGNAGAD ‘

-}‘ SISTEMA KAMEAN ‘

-p[ RECEPCAD DE MATERIAL |

Figura 11 — Processo de supply chain (fonte SNA Europe).

Desta forma existira uma separacdo no processo atual, que tratara de forma diferente
as compras para os diferentes armazéns (figura 12).
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( Inicio do Processo )

Necessidade de aquisi¢do (bens
ou Servigo)

Fonte: requisicéo por sistema de
compras ou outros

NAO SIM
Produto
incorporado no
produto final ?
Caso néo exista definicio, definir Y
bem ou servico
(especificagdes, descricio, refréncia Suply Chain Manager
de catalogo, etc.). (Produtos e Servigos que
Anexar regras AHS incoporem o produto final)
Trabalhos Contratados Supply Chain

Regras AHS Armazém 400

Armazém 405

Figura 12 — Separacdo dos processos de compras (fonte SNA Europe).

3.3.2 Procedimento com regras de higiene, seguranca e saude no trabalho

As regras de seguranca e higiene no trabalho para fornecedores contratados, podem
parecer, a primeira vista, complexas e dispendiosas, mas na realidade o objetivo da sua
existéncia é promover a produtividade. Menor niumero de acidentes e menos doencas
profissionais sdo sindnimos de um menor nimero de dias de trabalho perdido. Perante
isto, todos os servicos contratados, e a execucdao das tarefas em todas as areas da
empresa deverdo cumprir com as regras de Ambiente, Higiene e Seguranca estipuladas
com o intuito de reduzir os riscos e proteger os colaboradores, assim como as
instalacdes e equipamentos empresa. Para melhorar o processo existente, é proposta a
inclusdao de um procedimento com regras de AHS a cumprir por todas as empresas
contratadas (anexo B), empresas estas que deverdo concordar e trabalhar de acordo
com as regras estabelecidas, mostrando capacidade de execu¢dao dessas mesmas regras
assinando um documento escrito, documento esse que deverd ser anexado a
encomenda para execuc¢do do trabalho.

Todas as empresas contratadas deverao ser responsdveis pelos seus colaboradores e
por colaboradores que possam subcontratar, devendo assim:
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3.3.3

Assegurar que os colaboradores que executam as tarefas tém competéncias
para as realizar de forma segura e sem risco para terceiros e para o ambiente;
Assegurar que os equipamentos colocados nas instalagdes da empresa, sao
seguros e usados de forma correta;

Assegurar que as substancias quimicas ou outras, colocadas nas instalagdes,
cumprem os requisitos da legislacdo em vigor e sdo usadas, armazenadas e
encaminhadas para reciclagem de acordo com as regras internas da empresa;
Indemnizar a empresa por qualquer perda, danos materiais ou reclamacgdes
gue possam surgir, direta ou indiretamente como resultado de qualquer ato
ou omissdo por parte da empresa contratada (e/ou seus colaboradores). A
empresa contratada devera ter um seguro adequado para cobrir esta
responsabilidade;

Informar todos os acidentes ou quase acidentes que possam ocorrer;
Fornecer cépia de seguro de acidentes de trabalho, assim como indicacdes
dos cuidados de saude a serem prestados em caso de ocorrer um acidente;
Informar todos os atos inseguros que possam afetar a sua capacidade de
cumprir os termos do contrato;

Informar quaisquer perigos que poderdo ser gerados na execucao dos
trabalhos e que podem afetar os funcionarios da empresa ou outras pessoas
no local;

Os residuos gerados, deverdo ser colocados nos varios tipos de recipientes
existentes nas instalagdes da empresa. Qualquer outro tipo de residuo, que
nao seja produzido no normal fabrico da SNA Europe, tem de ser retirado das
instalacdes pela empresa prestadora do servico;

Nao é permitida a colocagao de fluidos, em nenhuma parte das instalagdes
sem autorizacao da SNA Europe;

Todos os contentores de residuos deverao ser identificados como tal e com
o tipo de residuo que contém;

As areas onde se processam os trabalhos tém de ser limpas e arrumadas no
final de cada dia e no final da obra realizada.

Aprovacao e avaliacdo de fornecedores

Os compromissos da SNA Europe para com a integridade e a responsabilidade social
estendem-se a sua base de fornecedores em todo o mundo. Todos os fornecedores da
SNA Europe, independentemente da sua localizacdo, tém de respeitar o presente Codigo
de Conduta dos Fornecedores quando prestam servicos a SNA Europe ou relacionados

com a mesma, tais como:

Devem proteger a saude e a seguranca dos trabalhadores no local de trabalho,
os direitos humanos e o ambiente. Os fornecedores devem observar
escrupulosamente as leis, cumprindo toda a legislacdo e regulamentacdo
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aplicdvel em matéria de ambiente, salde e seguranca nos paises em que
exercem atividade.

e Na&o podem envolver-se em qualquer forma de trafico de seres humanos, seja
por recurso a forca, a fraude ou a coergao, em qualquer forma de servidao
involuntdria ou escraviddo, em qualquer forma de trafico sexual ou no
suprimento de qualquer ato sexual comercial;

e Nao utilizardo nem apoiarao a utilizacdo de trabalho infantil, cumprirdo todas as
leis de trabalho infantil locais aplicdveis e s contratardao trabalhadores que
satisfacam o requisito de idade minima legal aplicavel no local onde exercem a
sua atividade.

e Nao utilizardo nem apoiardo a utilizacdo de trabalho forcado ou involuntario,
nomeadamente através da utilizacdo de ameacas de danos graves ou coacdo
fisica contra qualquer pessoa; qualquer esquema, plano ou padrdo destinado a
levar uma pessoa a acreditar que, se nao realizar esse trabalho ou servico,
sofrerd danos graves ou coacao fisica; ou qualquer abuso ou ameaca de abuso
de direito ou de processo judicial.

e Nao destruirdo, ocultarao, confiscardo ou negardo de outra forma o acesso de
um trabalhador aos seus documentos de identidade ou de emigracdo, como o
passaporte ou a carta de conducao.

e Nao recorrerdao a praticas enganosas ou fraudulentas durante o processo de
recrutamento de trabalhadores ou de oferta de emprego. Os fornecedores,
tanto quanto possivel, divulgardo aos trabalhadores, num formato e linguagem
acessivel aos mesmos, as informacdes basicas sobre os termos e condi¢des
essenciais do contrato de trabalho, incluindo saladrios e beneficios
complementares, o local de trabalho, as condicdes de vida, habitacdo e custos
associados (quando fornecida ou providenciada pela Snap-on ou pelos seus
agentes), qualquer custo significativo a ser cobrado ao trabalhador, e, se
aplicavel, a natureza perigosa do trabalho. Se exigido por lei ou contrato,
fornecerdo um contrato de trabalho, contrato de recrutamento ou outro
documento de trabalho necessario por escrito, o qual deve estar redigido numa
linguagem que o trabalhador entenda.

e Na&o cobrardao taxas de recrutamento nem recorrerdao aos servigos de
recrutadores que ndao cumpram as leis laborais locais do pais em que o
recrutamento tem lugar.

e Providenciardo o transporte de regresso ou suportardo os custos do transporte
de regresso aquando da cessacdo do contrato de trabalho dos trabalhadores que
ndo sejam cidadaos do pais onde estdo a trabalhar.

e Deverdo cumprir todas as leis locais aplicdveis que limitem a discriminacdo nas
praticas de contratacdo e emprego por qualquer motivo, incluindo raca, religido,
cor, nacionalidade, sexo, idade, deficiéncia fisica ou mental, condi¢cdo de ex-
combatente, identidade de género ou orientacdo sexual.

e Tratardo os seus trabalhadores com dignidade e respeito e ndo permitirdo nem
tolerardo qualquer forma de assédio, cumprindo todas as leis locais aplicaveis.

Melhoria dos processos de compras e rece¢do de materiais na SNA Europe



ANALISE E MELHORIA DOS PROCESSOS DE COMPRAS E RECECAO DE MATERIAIS

Cumprirdo todas as leis laborais locais aplicaveis em matéria de saldrios,
beneficios e horario de trabalho.

Deverdo providenciar instalagdes residenciais para os seus trabalhadores, assim
como fornecer instalagbes seguras e saudaveis, cumprindo as normas de
seguranca em matéria de habitacdo do pais de acolhimento.

N3do oferecerdao pagamentos, comissdes, empréstimos, servicos ou presentes a
qualquer colaborador da SNA Europe como condig¢ado ou resultado da realizagao
de negdcios para com esta. A politica da SNA Europe nao proibe presentes de
valor simbdlico (menos de 50 USD). Refei¢cGes normais de negdcios e atividades
de entretenimento (como a participacdo em eventos desportivos ou culturais),
assim como despesas habituais e razodveis semelhantes para promover a boa
vontade comercial em geral também s3o aceitdveis, ainda que o seu valor
ultrapasse 50 USD, desde que o colaborador da SNA Europe seja acompanhado
pelo anfitrido.

Devem denunciar qualquer potencial solicitacdo de luvas por parte de qualquer
colaborador da empresa

Deverao cumprir todos os tratados, acordos, leis e regulamentos aplicaveis em
matéria de protecdo, utilizacdo e divulgacdo de propriedade intelectual e
informacgdes exclusivas, confidenciais e pessoais. Os fornecedores deverao
cumprir todas as outras leis e regulamentos nacionais e internacionais aplicaveis.
Os fornecedores que recorram a subcontratantes para fornecer produtos e
servicos a Snap-on serdo também responsdveis pelo cumprimento pelos
subcontratantes do presente Cddigo.

Por ultimo, sdo obrigados a certificar periodicamente que leram e compreendem
a Politica da SNA Europe contra o Trafico Humano e a Escravidao, bem como o
Cédigo de conduta e ética, e cumpram a politica contra o trafico humano e a
escravidao, e todas as leis e normas laborais relevantes do pais ou paises em que
desenvolvem a sua atividade.

o,

Critérios de
avaliacdo de
fornecedores

Qualidade

Situacao Tempo de

Financeira Resposta

Flexibilidade

Figura 13 — Novos critérios de avaliagdo de fornecedores (fonte prdpria).
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A SNA Europe reserva-se o direito de supervisionar o cumprimento pelos fornecedores
deste Codigo através de inquéritos e certificacdes de fornecedores, bem como de outros
meios que julgar apropriados. Em caso de violacdao do presente Cédigo por parte de um
fornecedor, a SNA Europe exigira gue o mesmo tome medidas imediatas e corretivas
para resolver a violacdo, incluindo a instituicdo de planos de acao claros e fidveis para
garantir o cumprimento deste Cddigo. Embora esteja empenhada em trabalhar com os
fornecedores para melhorar as condi¢des de trabalho, a SNA reserva-se no direito de
cessar a sua relacdo quando os seus fornecedores ndo cumpram as regras e os critérios
de avaliacdo exigidos (figura 13).

3.3.4 Criacdo de um sistema web

Para efetuar as reclamacgdes online que serdo posteriormente usadas na avaliagdao dos
respectivos fornecedores, que é cada vez mais uma tarefa essencial para uma empresa
gue tenha como objetivo criar parceiros de negdcio. Para (Beil, 2010), entende-se por
avaliacdo de fornecedores a fase em que o comprador classifica os fornecedores através
de critérios previamente definidos. Uma classificacdo adequada permitira a uma
empresa identificar quais os potenciais fornecedores, sendo que apenas os selecionados
para efetuar parcerias a médio e longo prazo serdo monitorizados através de critérios
de avaliacdo (Luzzini et al., 2014). Para que uma avaliacdo seja competente, é logico que
os fatores utilizados na selecdo do fornecedor sejam os principais critérios utilizados na
fase de avaliacdo. Segundo uma andlise a setenta e seis empresas desenvolvida por (Beil,
2010), os critérios mais usados foram o preco, a qualidade e o tempo de entrega. No
entanto, outros critérios sdo utlizados, como é o caso da flexibilidade, consisténcia,
seguranga, sistemas de informagdo e comunicagao, status financeiro e capacidade de
inovagao.

E dificil escolher a forma mais adequada de selecionar e avaliar fornecedores. Todavia,
0 mais importante é desenvolver o método mais adequado a cada empresa, para uma
selecdo assertiva do fornecedor (Chen et al., 2006).

A SNA Europe possui atualmente uma plataforma online onde sao registadas todas as
reclamacdes e onde estdo inseridos todos os fornecedores de materiais que fazem parte
do produto final, e cada fornecedor tem um email de contacto associado. Cada
fornecedor tem acesso apenas e sO as reclamacdes da sua empresa através de uma
palavra passe de entrada na plataforma web cedida pela SNA Europe.
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Quando um produto chega as instalacdes da SNA Europe, e na rececao é verificado que
o0 mesmo estd ndo conforme, é feita uma reclamacdo na plataforma web descrevendo
o problema e a quantidade ndao conforme recebida (figura 14).
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O Ger % Astachments ) Siog &9 Address
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Definitive solution and actions. Enter Information regarding verified
solution,

Figura 14 — Registo de reclamacdes online (fonte SNA Europe).

Automaticamente o fornecedor recebe um email a informar que foi feita uma
reclamacdo e tem 3 dias para responder a mesma dizendo se aceita ou ndo a reclamacao
e que medidas corretivas ird implementar para que o problema seja solucionado. No
sentido de melhorar o sistema de reclamacdes, deve ser dado a todos os departamentos
acesso a plataforma para todo o tipo de reclamacdes possa ser efetuada apenas num
local, e posteriormente a performance dos fornecedores em todos os critérios de
avaliacdo possa ser verificada apenas num local (figura 15).
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Figura 15 — Indicadores de avaliacdo (fonte SNA Europe).
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A relacdo com os fornecedores continua a ser um dos grandes pilares para o sucesso da
SNA Europe, sendo o seu processo de avaliacdo uma ferramenta de gestdo do
relacionamento entre a organizacao com esta parte interessada.

O processo de avaliacdo dos fornecedores é, um mecanismo de monitorizacdo
transversal da adesdo aos requisitos e especificacdes previstas nos bens fornecidos, para
os procedimentos de compra, para os procedimentos internos de qualidade, ambiente,
higiene e seguranga no trabalho e responsabilidade social instituidos na organizagao.
Assim faz sentido que todas as reclamacdes relacionadas com o produto sejam feitas no
mesmo local de forma a que toda a informacgao sobre os resultados da avaliacao esteja
no mesmo local e acessivel a todas as partes interessadas (figura 16).
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Figura 16 — Resultados da avaliagao dos fornecedores (fonte SNA Europe).

Assim, com uma avaliacdo do desempenho dos seus fornecedores, a SNA permitira que
0s mesmos evoluam e respondam ao grau de exigéncia solicitado.

3.3.5 Eliminacdo de encomendas pelo processo tradicional
As encomendas de materiais para artigos que fazem parte da estrutura do produto era

normalmente uma tarefa realizada manualmente e por pessoas que nao trabalhavam
diretamente nas linhas de produc¢do (sistema tradicional de abastecimento), logo as
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pessoas envolvidas diretamente na producdo nado precisam de se preocupar com os
materiais necessarios para a realizacdo do seu trabalho. No entanto sendo este assunto
tratados por pessoas diferentes, a falta de comunicacdo poderia provocar excesso de
materiais de alguns artigos, ou falta de artigos de grande consumo que em muitos casos
poderdo originar a paragem da producao.

Como ja referido anteriormente, a SNA tem implementada a metodologia Lean
manufacturing que consequentemente utiliza um sistema de produc¢do Pull com stocks
de materiais reduzidos tornando-se assim esta preocupacao ainda mais relevante.

Na SNA Europe sdo consumidas mais de 110 000 unidades de materiais de embalagem
por dia situados no armazém 400, de 205 fornecedores diferentes. A gestdo de todo o
stock requer um controlo muito rigoroso para que nada falte no processo produtivo.
Para isso a automatizacdo de tarefas, assim como os recursos associados a toda esta
gestdo podem e devem ser otimizados e melhorados de forma a que a empresa possa
reduzir os seus custos com pessoal indireto obtendo desta forma uma maior fiabilidade
no controlo e rececdo de materiais, uma libertacdo de recursos para tarefas que
acrescentam valor e uma melhor performance a nivel financeiro (figura 17).
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Figura 17 — Niumero de encomendas efectuadas (fonte propria).

Um sistema de kanban eletrénico ajuda consideravelmente numa melhor gestdao de
stocks, e na reducdo de recursos associado a gestdo dos mesmos (figura 18).
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N2 de colaboradores nas compras

Antes Depois

Figura 18 — Colaboradores que efectuam compras (fonte prépria).

Com a implementacdo de um sistema destes, a gestdo do stock de cada fornecedor na
SNA Europe passa a ser da sua prépria responsabilidade, para isso é disponibilizado a
cada fornecedor um acesso online, onde cada um poderd visualizar os seus proprios
niveis de stock (figura 19), sendo da responsabilidade da SNA os niveis do stock maximo
e minimo permitidos dentro das suas instalagdes, e quais os respetivos stocks de
seguranca; e da responsabilidade do fornecedor os niveis de stock dentro das suas
proprias instalagdes de acordo com flexibilidade do seu processo produtivo.
Dependendo dessa mesma flexibilidade a SNA compromete-se a enviar previsdes de
consumo de trez, seis ou doze meses de acordo com as necessidades de cada um dos
seus fornecedores, existindo ainda um compromisso de caso ndo existam vendas de
alguma das referéncias a SNA assumira os custos relativos ao material obsoleto.

IKS Integrated Kanban System - SNA

Figura 19 — Controlo de niveis de stock disponiveis (fonte SNA Europe).
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Para cada material a quantidade de pecgas por kanban é fixa, ndo podendo o fornecedor
entregar uma maior ou menor quantidade sem autorizacdo da SNA. Dependendo dos
consumos de cada um, cada fornecedor tem definidos a frequéncia (lead time) e o dia
da semana para entrega.

Para uma melhor compreensdo deste sistema, os cartdes kanban tém 3 estados
possiveis, sendo eles vazio, em transito ou cheio (figura 20).
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Figura 20 — Diferentes estados do Kanban (fonte SNA Europe).

Quando o consumo de um kanban é iniciado, é feita a leitura do cartdo através de um
sistema de cddigo de barras para o estado de vazio. Automaticamente no sistema
informdtico da empresa é criada uma ordem de compra com o numero do kanban
gerado e o fornecedor recebe a informacdo do artigo e da quantidade consumida,
guantidade essa que deverd repor na proxima entrega. Chegado o dia de entrega na
SNA o fornecedor deverd consultar se tem material para todos os kanbans que se
encontrem no estado vazio e se tiver os mesmos deverao ser passados para o estado
opcional em transporte para proceder a entrega dos mesmos.

Desta forma no dia da entrega o responsavel de compras podera online verificar se
todos os materiais em falta vao ser entregues, e se ndao forem, contacta de imediato o
fornecedor para saber porqué que algum dos materiais ndo vao ser entregues nesse dia
e quando se prevé que sejam entregues, de forma a minimizar potenciais problemas.
Uma vez entregue o material, é feita uma leitura do cédigo de barras associado que
automaticamente identifica o artigo e a quantidade e da entrada do material no sistema
informatico, fechando automaticamente a ordem de compra que tinha sido criada
guando o cartdo foi lido como vazio.

Este sistema tem associado um sistema anti erro (Poka Yoke) que ndo permite a leitura
para vazio duas vezes, assim como ndo permite dar entrada duas vezes do material do
mesmo cartdo. Outro fator ndo menos importante é o facto de o sistema nao possibilitar
a criacdo de dois cartées com o mesmo numero.

Desta forma, com a passagem da gestdo dos stocks para cada um dos respetivos
fornecedores, e com a eliminacdo da necessidade de criar encomendas e de dar entrada
do material correspondente na respetiva encomenda, a reducao de recursos associados
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é eliminada, passando todas estas tarefas a serem feitas de forma automatica (figura
21)
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Figura 21 — Ciclo completo do kanban (fonte IKS).

Com a implementacdo deste sistema kanban foi possivel:
v' Reduzir o inventdrio de materiais em 70%;
v" Optimizar os niveis de kanbans por cédigo de artigo;
v" Maior disponibilidade de materiais e menos falhas na cadeia de abastecimento.
Niveis de servigo passaram de 78% para 99%;
Melhoria na gestao visual;
Lead time mais curto e maior rapidez nas entregas aos clientes;
Diminuigdo de lead times dos fornecedores;
Maior satisfacdo do cliente.
Aumento da rota¢do de stock de 4 para 8.7

AN NN

3.3.6 Rececdo de stocks através de sistema de coédigo de barras

Com a aceitacdo por parte dos fornecedores de materiais que integram o produto final
na implementacdo do kanban electrdnico, que passaram a ficar ligados a SNA através
de um portal na internet (figura 22 )

Melhoria dos processos de compras e rece¢do de materiais na SNA Europe Anténio Lopes Faria



ANALISE E MELHORIA DOS PROCESSOS DE COMPRAS E RECECAO DE MATERIAIS 64

o~

“ - - .~
‘ Fornecedor 6 —
=== f
Fornecedor 5

Fornecedor 1

A Y
N

—y,

| s

N\ Fornecedor 4
Fornecedor 3

- ’~\af’— b

Fornecedor 2

Figura 22 — Ligacdo online dos fornecedores (fonte prépria).

O passo seguinte foi passar para o lado do fornecedor a impressdo do kanban (ponto 3
da figura 21), kanban este que tem toda a informacao relativa ao produto, e qua passa
acompanhar o produto desde que existe a necessidade até que o mesmo seja
consumido (figura 23).

SNA=urope Slonls:  ARMAEEM
Armazént.

Fornecedor: 459 Ciiisa: MD CAIXA

Descricdo:  Silmaia aty: 100-_

Artigo: Descrigéo:

PLFICKA-5-PH PLFICKA-5-PH-08
Kanban ID: 179641

I

Impresso:  14.09.2018 18:16:

Figura 23 — Kanban electrénico (fonte SNA Europe).

Na figura 23 é possivel verificar que o kanban contém a informacdo sobre o nimero do
fornecedor interno, o nome do fornecedor, o tipo de caixa em que o material deve ser
fornecido, a quantidade fornecida, o cddigo e a descricdao do artigo assim como o
numero de kanbans existentes deste artigo.

Quando o fornecedor recebe um sinal de que este artigo foi consumido na SNA,
verificando online que existe um kanban em estado vazio e que automaticamente criou
uma ordem de compra, o fornecedor no dia das entregas imprime um novo kanban, |é
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o cédigo de barras colocando o material em transito, e quando o mesmo chega a SNA,
na recepcao de materiais é feita a leitura do codigo de barras e automaticamente
kanban passa para o estado de cheio, e o material entra no sistema informatico
fechando automaticamente a ordem de compra gerada quando o material foi
consumido e ajustando os niveis de stock.

Figura 24 — Armazém de materiais com kanban (fonte SNA Europe).

3.3.7 Cumprimento da legislacdo SOX

Com a eliminagao da necessidade de fazer encomendas manualmente, passando as
mesmas a serem feitas automaticamente por quem inicia o consumo do kanban, a
compra , a aprova¢dao da compra e a rece¢dao dos materiais passam a ser feitas por
colaboradores diferentes, cumprindo desta forma a legislacgdio SOX na sua totalidade
dentro dos departamentos.

3.4 Andlise dos resultados

No ambito da analise dos resultados das oportunidades de melhoria implementadas,
descreve-se, para as atividades desenvolvidas pelo departamento de compras, um
resumo com os desfechos observados na implementacdio das melhorias,
nomeadamente:

e A separacdo do processo de compras referente aos diferentes armazéns,
originando a criagcdo de um processo de supply chain complementar envolvendo
todas as partes interessadas, permitiu alcangar uma resposta mais rapida as
necessidades da empresa, assim como um comprometimento com a melhoria
continua da empresa.

e A existéncia procedimento com regras de Ambiente, Higiene, Seguranca e Saude
no trabalho para fornecedores contratados, com a abrigatoriedade da sua
assinatura no momento em que o servico é adjudicado, permitiu a SNA ndo ter
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acidentes dentro as suas instalacdes com empresas contratadas, tornando-se
uma referéncia de seguranca para todos os seus fornecedores.

e As obrigatoriedades legais aplicaveis devem ser iguais para todos, possibilitando
assim que na hora da decisao todos partam do mesmo ponto de partida. Com a
implementacdo da obrigatoriedade de prova de cumprimento de todas as
legislagdes aplicaveis a SNA garante que apenas e sé trabalha com fornecedores
gue cumpram e respeitem o seu cddigo de conduta e ética.

e Dentro das empresas e organizacbes a eliminacdo de tarefas que ndo
acrescentam valor devem sempre que possivel ser eliminadas. Foi com esse
objectivo que foi criada uma plataforma onde todas as reclamacgdes, seja qual
for o motivo possam ser feitas apenas e s6 num local, estando a avaliacdo do
fornecedor disponivel a distancia de um click a qualguer uma das partes
interessadas

e Com a necessidade de efectuar um numero tdo elevado de encomendas diarias,
era necessario procurar uma alternativa valida que substitui-se a realizacao das
mesmas de forma automatica, libertando assim os recursos humanos associados
a esta tarefa para outras tarefas que acrescentem valor. Com a implementacgao
do kanban electrdnico foi possivel libertar 66% dos recursos utilizados até entao.

e Ainclusdo por parte do fornecedor de um cédigo de barras noa produtos a saida
das suas instala¢gdes permitiu que quando os produtos cheguem a SNA uma
simples leitura do cddigo de barras que identifica o artigo e a respectiva
guantidade da automaticamente entrada no sistema informatico da empresa,
ndao permitindo que existam erros nos artigos e nas quantidades recebidas,
ajustando assim e de forma automatica o stock disponivel. Com esta
implementacao o fiel de armazém foi libertado para exercer outras fungdes.

e Com a utilizacdo do Kanban, tornou-se praticamente impossivel ser a mesma
pessoa a comprar e a recepcionar os produtos, garantindo assim 100% do
cumprimento da legislagao SOX.

Como resumo, na tabela 5, é apresentada uma andlise das diversas mais-valias que as
propostas implementadas trazem a empresa.

Tabela 5 — Ganhos qualitativos e quantitativos.

Proposta / Solugdo Ganhos Qualitativos Ganhos Quantitativos
Lead time do processo de
compras reduzido em 17%
Envolvimento de outros
departamentos no
processo de supply chain

Separar os processos de Maior satisfacdo das
compras partes envolvidas

Melhoria dos processos de compras e rece¢do de materiais na SNA Europe



ANALISE E MELHORIA DOS PROCESSOS DE COMPRAS E RECECAO DE MATERIAIS

67

Criar um procedimento com
regras de Higiene,
Seguranca e Saude no
trabalho para fornecedores
contratados

Reducdo do numero de
acidentes e doencas
profissionais

Zero acidentes com
servicos contratados

Sempre que exista a
necessidade de abertura de
um novo fornecedor, incluir
fatores como o
cumprimento do cédigo de
conduta e da legislagdo em
vigor

Selecdo de fornecedores
gue cumpram com as
suas obrigatoriedades

A SNA trabalha apenas
com fornecedores que
garantem que cumprem o
seu cédigo de conduta e
ética

Criar um sistema web para
efetuar as reclamacgdes

online que serdo usadas na
avaliagao dos fornecedores

Sistema acessivel a todas
as partes envolvidas

100% das reclamacodes
efetuadas e indicadores
de desempenho dos
fornecedores estdo ao
alcance de todas as partes
envolvidas

Eliminagdo da necessidade
de fazer encomendas de
forma manual para artigos
que fazem parte da
estrutura do produto

Encomendas criadas
automaticamente

66% dos recursos
humanos existentes
dispensados para outras
tarefas

Implementacdo na rececao
de materiais de um sistema
de leitura por cddigo de
barras para dar entrada do
material em armazém

Sistema anti erro que
ndo permite dar entrada
em armazém do artigo
errado e em quantidade
erradas

50% dos recursos
humanos existentes no
armazém dispensados
para outras tarefas

Separar as tarefas de
comprar e rececionar
materiais, garantindo o
cumprimento da legislacao

Cumprimento com a
legislacdo em vigor

100% assegurado o
cumprimento da
legislagao SOX dentro do
departamento de compras
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4 CONCLUSOES E TRABALHO FUTURO

O presente projeto foi desenvolvido no ambito do Curso de Mestrado em Engenharia e
Gestdo Industrial do Instituto Superior de Engenharia do Porto e foi realizado em
contexto de estagio curricular numa empresa do setor metalomecanico.

Como em todos os processos, também na compra e recepcdo de materiais, existem
sempre oprtunidades de melhoria, oportunidades essas que reflectem o trabalho do dia-
a-dia, com os obstaculos que normalmente nos deparamos.

4.1 PRINCIPAIS CONTRIBUTOS DO TRABALHO

Os principais contributos do trabalho realizado para a empresa, no departamento de
compras e recec¢ao de materiais, sdo:

e Separacdo do processo de compras dos diferentes armazéns;

e Criacdo de um procedimento de Ambiente, Higiene, Seguranca e Saude no
trabalho para servigos contratados;

e Inclusdo de novos critérios na selecdo e avaliacdo de fornecedores;

e Plataforma web para efetuar reclamacdes a fornecedores

e Eliminagdo da necessidade de criar manualmente encomendas para
fornecedores de materiais que fazem parte do produto final

e Rececionar materiais através da leitura de um cddigo de barras

e Cumprimento da lei SOX

Na tabela 6 encontram-se os estados de implementacao, relativos as solucdes que
foram descritas anteriormente.

Tabela 6 — Estado de implementacdo das solugdes propostas.

Proposta / Solugdo Estado de implementacgao

Acdo 100% implementada
implementada, que permite desde o
surgimento de uma necessidade até a
sua entrega o envolvimento de todas as
partes interessadas minimizando o
tempo de aquisicdo.

Separar os processos de compras

Procedimento feito e inserido no sistema
Procedimento de AHS para servigos integrado de gestao da SNA, garantindo
contratados por parte do prestador do servico o

cumprimento de todas as regras exigidas
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Abertura de novos fornecedores passa a
incluir fatores como o cumprimento do
cddigo de conduta da SNA e da legislacao
em vigor

100% implementado

Acgdo concluida e implementada. Falta
apenas dar a senha de acesso a alguns

Criacdo de uma plataforma Web fornecedores com volumes de negdcio
gue neste momento nao sao
significativos

Implementado para 96% dos
fornecedores de materiais que fazem
parte da estruturado produto final

Criacdo de encomendas de forma
automatica

Implementado para 96% dos
fornecedores de materiais que fazem
parte da estruturado produto final

Recepcdo de materiais através da leitura
de um cédigo de barras

50% implementado. Existem ainda
materiais do armazém 405 que podem
ser comprados e rececionados pela
mesma pessoa.

Cumprimento da lei SOX

4.2 CONCLUSAO

Atualmente a industria estd cada vez mais pressionada para a obtencdo de processos
gue ajudem na melhoria do desempenho financeiro. A evolucdo é cada vez mais
acentuada, mas nem sempre sao necessarios fortes investimentos para a obtencao de
grandes resultados. E perfeitamente possivel com alteracdes simples obter ganhos
consideraveis. O trabalho aqui descrito demonstra que o envolvimento de todas as
partes envolvidas nos processos, é cada vez mais um ponto crucial na obtencdo de bons
resultados, e com uma visdo conjunta é possivel obter melhorias consideraveis.

Fica também provado que a utilizacdo deferramentas lean de forma isolada ndo é
suficiente para a obtengdo de grandes resultados. As ferramentas devem ser utilizadas
de uma forma integrada para que os resultados sejam significativos e sustentaveis.
Lean n3o é apenas um conjunto de ferramentas aplicaveis nos departamentos de
producdo das empresas. Hoje em dia, nos departamentos de apoio e suporte a producao
ja é possivel atingir grandes ganhos eliminando ao longo da cadeia de valor desperdicios,
maximizando desta forma a eficiéncia e a rentabilidade do departamento.

Todas as alteragdes apresentadas sao parte integrante da melhoria continua, e todas
elas ja estdo implementadas. Como em todos os casos de mudancas, existe sempre uma
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forte componente Humana, e também por isso o envolvimento da gestdo de recursos
humanos nestes processos de mudanca, é de fundamental impotancia obtendo-se desta
forma resultados de grande receptividade e aceitacdo a mudanca por parte da maioria
do pessoal envolvido.

Lean é cada vez mais um modelo de gestdo adoptado pelas organizacoes.

4.3 MAIS VALIAS PESSOAIS

A entrada no Mestrado de Engenharia e Gestdo Industrial do Instituto Superior de
Engenharia do Porto, a nivel pessoal abriu-me a possibilidade de progressao de carreira
dentro da empresa onde trabalho, progressao essa que viria a acontecer ainda durante
o primeiro ano de frequéncia de mestrado, juntando a experiéncia pratica de producdo
adquirida durante os anos de trabalho com a parte tedrica que viria a adquirir durante
o presente mestrado. Cerca de dois anos apds a minha primeira progressao de carreira,
surgiu entdo nova oportunidade, desta vez foi nas areas de compras e rece¢dao de
materiais, departamentos desenvolvidos na presente dissertacdo. Este trabalho, através
das pesquisas bibliograficas feitas ao longo destes meses permitiu-ma aprofundar
alguns conhecimentos em dareas fundamentais para a fun¢dao que actualmente ocupo
dentro da organizacao. O meu sincero desejo é que o Mestrado e a presente dissertacao
me continuem a abir novos horizontes dentro da organizagao para a qual trabalho.

4.4 TRABALHO FUTURO

Qualguer mudanga fisica e investimento em novas tecnologias quando acontecem em
simultdneo, ou num curto espaco de tempo, podem e fazem confusdo, porque a
empresa tem que no mesmo momento, ser capaz de se reestruturar e de continuar a
produzir para satisfazer as encomendas dos clientes (as necessidades do mercado nao
param para uma empresa mudar).

O lado mais “perverso” visualizado pelos colaboradores de uma organizacdo que
implementa melhorias recorrendo a ferramentas Lean, é que apds a analise e posterior
eliminacdo de desperdicios, consegue-se muitas vezes libertar pessoas das dreas
trabalhadas, porque este é um dos objectivos que permite a empresa se tornar mais
produtiva, mais segura e também mais competitiva. Mas, essa libertacdo de recursos
ndo deverd ser vista como um facto negativo e penalizador, mas sim de uma forma
positiva, pois esses recursos poderdo ter oportunidades noutras areas da organizacao.
Esta politica de rearranjo organizacional tem o duplo beneficio de fortalecer as relagdes
de confianca da empresa e dos colaboradores, que veém a administracdo empenhada
em salvaguardar o seu futuro.

A sustentabilidade da mudanca é tdo ou mais importante do que a realizacdo da mesma.
Nao permitir que se volte atrds nas alteragdes que foram feitas € uma tarefa muito
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CONCLUSOES E TRABALHO FUTURO

importante para dar continuidade ao crescimento dos resultados da empresa. Uma das
componentes fundamentais do sucesso é o envolvimento e a participacao de todos.
Neste sentido, e de acordo com os principios da metodologia Lean deverdo continuar a
existir sessdes de formacao e de comunicacdo a todos colaboradores da empresa e até
mesmo a fornecedores, de forma a estarem informados e actualizados sobre os passos
do projecto e alteragdes futuras.

Como trabalho futuro sugere-se a aplicacdo do sistema de Kanban electrénico em todos
os materiais que for possivel do armazém 405, envolvendo todos os fornecedores na
mudanca e explicando as vantagens para ambas as partes na aplicacao deste sistema.
Desta forma poderia também a empresa obter ganhos de dimensao semelhante aos que
obteve na implementagao do armazém 400.
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ANEXO A)  NOVO PROCESSO AQUISICAO DE BENS E SERVICOS

PROCESSO AQUISICAO DE BENS E SERVICOS

1 OBJECTIVO

Definir o processo de aquisicdo de bens e servicos necessérios para o funcionamento da
empresa.

2 AMBITO

Este processo é aplicado ao departamento de compras.

3 DEFINICOES E ABREVIATURAS
REQ — Requisitante
COM — Comprador
REC — Recepcédo de materiais
LAB — Laboratorio
DC — Director de compras
DREQ - Director do requerente
CON - Contabilidade

4 REFERENCIAS

NP EN ISO 9001:2015/ SNAE QMS Manual of Practice: 8.4 Control of externally provided
processes, products and services

5 RESPONSABILIDADE

O fluxo principal do processo de aquisicao de bens e servicos é da responsabilidade do
Director do Departamento de Compras.

6 MODO DE PROCEDER
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Inicio do Processo

Necessidade de aquisi¢do (bens

OU Servigo)

NAO SIM

Produto incorporado

+ no produto final ?

Caso néo exista definicéo, definir

bem ou servigo

i ~ L. A Suply Chain Manager
(especificacdes, descrig¢do, refréncia Y e

, Produtos e Servigos que incoporem o
de catalogo, etc.). ( e 3

produto final)

Produto ou servigo

Inquerito a fornecedores Obter aprovagdo

(3 propostas, quando aplicavel) |«

SIM

Aprovar a melhor proposta

Fim do Processo

Aprovado ?

DC e/ou DREO

Fornecedor Aprovado ?

y

Encomensda do bem ou servigo

Avaliacdo de fornecedores

Acompanhamento da encomenda
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Recepcao da encomenda
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Encomenda >
Contacta as compras <
SIM
?
Controlo de Recepgéo ? P > Aprovado ?

Controlo de recepgéo

Entrega do bem ou servico

SIM

Entrega de documentos

que aconpanham o bem

|

Recepcéo da factura

Pagamento

&
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ANEXO B)  REGRAS AHS PARA TRABALHOS CONTRATADOS

REGRAS AHS PARA TRABALHOS CONTRATADOS

1. OBJECTIVO

Definir as regras de Ambiente, Higiene e Seguranca, a serem aplicadas aos servigos
contratados, aquando da execuc¢éo de trabalhos nas instalacbes da SNAEurope de Vila do
Conde, com o intuito de reduzir os riscos e proteger os colaboradores, assim como as
instalacdes e equipamentos da SNAEurope de Vila do Conde.

A empresa contratada devera concordar e trabalhar de acordo com as regras estabelecidas,

mostrando capacidade de execucdo destas regras (E0074 — Trabalhos Contratados —

Informacdo AHS)

O documento escrito devera ser assinado pela empresa contratada. Este documento devera

ser arquivado ao pedido de execucéo do trabalho.

2. AMBITO
Estas regras aplicam-se a todos os servigos contratados e a execuc¢ao das tarefas em todas
as areas da SNAEurope de Vila do Conde.

3. REFERENCIAS

De acordo com os procedimento da SNAEurope:
- SNAE EHSP 03 Rules and regulations for contractors.

- SNAE EHSP 02 Procedures for managing contractors

4. MODO DE PROCEDER

Todas as empresas contratadas, pela SNAEurope de Vila do Conde, deverdo ser responsaveis

pelos seus colaboradores e por colaboradores que possam subcontratar, devendo:

e Assegurar que os colaboradores que executam as tarefas tém competéncias para as

realizar de forma segura e sem risco para terceiros e para 0 ambiente;

Assegurar que os equipamentos colocados nas instalacdes da SNAEurope, sdo seguros

e usados de forma correta;

e Assegurar que as substancias quimicas ou outras, colocadas nas instalagbes da
SNAEurope, cumprem 0s requisitos da legislagdo em vigor e sdo usadas, armazenadas
e encaminhadas para reciclagem de acordo com as regras internas da empresa;

e Indeminizar a SNAEurope por qualquer perda, danos materiais ou reclamagfes que

possam surgir, direta ou indiretamente como resultado de qualquer ato ou omiss&o por
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parte da empresa contratada (e/ou seus colaboradores). A empresa contratada devera

ter um seguro adequado para cobrir esta responsabilid ade.

e Informar todos os acidentes ou quase acidentes que possam ocorrer;

e Fornecer copia de seguro de acidentes de trabalho, assim como indicagdes dos cuidados
de salde a serem prestados em caso de ocorrer um acidente.

e Informar todos os atos inseguros que possam afetar a sua capacidade de cumprir 0s
termos do contrato;

o Informar quaisquer perigos que poderdo ser gerados na execucdo dos trabalhos e que
podem afetar os funcionarios da SNA Europe ou outras pessoas no local.

e Os residuos gerados, deverdo ser colocados nos varios tipos de recipientes existentes
nas instalacdes da SNAEurope. Qualquer outro tipo de residuo, que nao seja produzido
no normal fabrico da SNAEurope, tem de ser retirado das instalagbes pela empresa
prestadora do servico;

e Nao é permitida a colocacdo de fluidos, em nenhuma parte das instalagbes sem
autorizacdo da SNA Europe;

e Todos os contentores de residuos deverao ser identificados como tal e com o tipo de
residuo que contém.

e As areas onde se processam os trabalhos tém de ser limpas e arrumadas no final de
cada dia e no final da obra realizada.

Li e concordo em cumprir as regras nos trabalhos contratados e executados na SNAEurope.
Entendo que a falta de cumprimento destas regras podera resultar na rescisédo do contrato pela

SNAEurope sem qualquer penalidade.

Salvo alteracdes das regras internas, este compromisso € valido por um ano.

ASSINAtUra LEGIVEL: ...ttt

EMpPresa: ..o Datai..ccccoiiiiiii
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ANEXO C) PROCESSO DE SUPPLY CHAIN

SUPPLY CHAIN

1. OBJECTIVO

Definir quais as areas de intervengdo do Supply Chain e descrever quais os pontos
relevantes do seu processo no normal funcionamento da empresa.

2. AMBITO
Aplica-se ao Departamento de Supply Chain.
3. DEFINICOES E ABREVIATURAS

SC - SupPLY CHAIN : designa o departamento genérico responsavel pelo Planeamento, Gestédo
e Controlo de todas as actividades ligadas a logistica.

SCM- SuPPLY CHAIN MANAGER: .designa o responsavel pelo SC

PM- PRODUCT MANAGER: .designa o Gestor de produto

RP— RESPONSAVEL DE PRODUGAO: .designa o responsavel pelo Departamento de Producao
RQ- RESPONSAVEL DE QUALIDADE: .designa o responsavel pelo Departamento de Qualidade
RC—- RESPONSAVEL DE COMPRAS: .designa o responsavel pelo Departamento de Compras

RCI- RAPID CONTINUOS IMPROVEMENT: .designa o departamente de Melhoria Continua

IMS: Sistema interno de gestéo informatica de apoio a gestao de stocks de produto acabado
DC - DISTRIBUTION CENTER: Centros de distribuicdo do grupo SNAEUROPE.

SKU - STOCK KEEPING UNIT: Conjugacéo cédigo produto acabado e Centro de Distribuicao.

MAPICS: Sistema interno de gestao informéatica de apoio ao normal funcionamento da fabrica.

4. REFERENCIAS

5. RESPONSABILIDADE

E da responsabilidade do Supply Chain Manager a verificagdo, actualizacio e
implementacdo deste processo, bem como dos Procedimentos que dele fazem parte.
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6. DESCRICAO DO PROCESSO

88

O departamento de Supply Chain intervém nas seguintes areas:

Gestao Produto Acabado
Expedicao.

Planeamento

Gestao inventario
Aprovisionamento

e esta representado de uma forma esquematica no seguinte fluxograma:

LEGENDA

-
I

SCM

SUPPLY CHAIN
~ COLABORA
—>| GESTAO PRODUTO ACABADO |< —————————————
|—>{ EXPEDICAO |
COLABORA
—>| PLANEAMENTO |<- —————————— Avsssooog
[}
o
[}
B EMBALAGEM PULL SYSTEM : 1
(L
(L
»>EMBALAGEM PULL SYSTEM COUPLED] | !
1!
(L
—» EMBALAGEM METODO CLASSICO ::
(L
—>| PULL SYSTEM '
(L
1 | COLABORA
o €= ===== !
—>| GESTAO INVENTARIO F -------- ToTT T
[}
¥
:u
¥
________ ]
—>| APROVISIONAMENTO E—_—_—_—_—_—_—_—_——' COLABORA
—>| CONSIGNAGAO |
—>| NAO CONSIGNAGAO |
—>| SISTEMA KANBAN |
—>| RECEPGAO DE MATERIAL |

GESTAO PRODUTO

PRODUCAO

RP

QUALIDADE

RQ

COMPRAS

RC

P PROCEDIMENTOS ASSOCIADOS
PROCESSO E RESPONSAVEL

A'REAS DE INTERVENGAO

O departamento SC colabora com o departamento RCI em todas as areas, no sentido
de optimizar e melhorar os processos e procedimentos existentes.
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GESTAO DE PRODUTO ACABADO

Os produtos acabados produzidos pela empresa fazem parte do sortido definido pelo
PM de cada uma das areas, a aceites pela Direccdo da empresa.
Os produtos acabados depois de produzidos, sdo enviados para 0s centros de
distribuicdo (Distribution Center — DC) da SNA, a saber:

e EDC - Holanda

e SDC - Suécia

e |DC - Espanha
Estes centros de distribuicdo tem a responsabilidade de receber a mercadoria enviada
pela empresa, armazena-la e quando solicitado enviar a quantidade requerida para os
clientes. Nao é da responsabilidade da empresa garantir que o produto seja enviado do
DC para o cliente, nem colocar as ordens dos clientes.
Cabe ao SCM decidir qual o tipo de gestdo a adoptar para cada um dos artigos
existentes, com base nas politicas definidas com a Direccdo da empresa e/ou Gestao
de Produto.
E da responsabilidade do SCM implementar uma gestdo de stocks competitiva sem
prejuizo do servigo ao cliente exigido pela Direcgdo da empresa e SNA, usando para o
efetio o sistema informatico IMS.
E da responsabilidade do SCM manter os parametros logisticos de todos os SKU’s no
sistema informatico IMS actualizados. nomeadamente os que tem impacto directo nos
niveis de stock nos DC’s, a saber:

e Tempos de entrega (Lead-time)
Stock de seguranca (Safety stock)
Previséo de vendas (Forecast)
Quantidade de encomenda (Re-order quantity)
Tipo de caixa (carrier) onde é enviado,
Quantidade por tipo de caixa.

e Fornecedor habitual (Supplier) — o codigo que designa a empresa € POB.
O sistema IMS com base nos parametros dos artigos calcula o Ponto de encomenda
(Re-order point) de todos os SKU'’s.
Nao é obrigatdrio que todos os produtos sejam enviados para os DC’s existentes, bem
como nado é obrigatério que todos os SKU tenham stock disponivel (normalmente
denominados por “Stock keeping NO”). Um produto de um determinado DC podera
ainda ser abastecido através de outro DC, ou seja ndo sao abastecidos por POB.

EXPEDICAO

E da responsabilidade do SCM garantir que o produto acabado é expedido,
acondicionando-o de modo a garantir a preservacao do mesmo, em condi¢cdes
normais, até a sua chegada aos DC (ver Procedimento D0043 — Expedi¢&o).

PLANEAMENTO

O planeamento da producéo compreende toda a gestéo da informagao das quantidades
a produzir e em que sequéncia, ou prioridade, devera ser produzido cada um dos
artigos, acabados ou semi-acabados, envolvendo todas as familias de produtos.
E da responsabilidade do SCM, em colaboragdo com o Responséavel de Producéo:
e Calcular e estabelecer periodicamente as cargas produtivas de todas as familias
de produtos necessarios para responder a procura do mercado e eventuais
reforcos de producéo, urgéncias ou atrasos que possam surgir;
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e Garantir que os procedimentos de planeamento estabelecidos sdo cumpridos;

GESTAO DE INVENTARIO

E da responsabilidade do SCM a gest&o do inventario existente na empresa,
nomeadamente matéria-prima, componentes e produtos semi-acabados, produzidos
ou adquiridos, e que sao introduzidos no produto final (exepto consumivieis).

E da responsabilidade do SCM, em colaboragéo com o responsavel de Producéo e
Qualidade:

e Garantir que o inventério esteja perfeitamente identificado e/ou em
localiza¢cBes especificas, enquanto estiver em zonas de armazenagem ou em
areas produtivas;

e Garantir que as entradas, consumo e abate (exemplo: sucatas) de inventario
realizados fisicamente sejam contabilizados e introduzidos, manual ou
automicamente, no sistema informatico MAPICS;

e Arealizacdo de inventdrios rotativos e consequente ajuste, se aplicavel, no
sistema MAPICS.

APROVISIONAMENTO

O aprovisionamento involve a aquisicdo da matéria-prima, componenetes e produtos
semi-acabados que sejam incorporados no produto final (excepto consumiveis), e sua
gestao até ser incorporada no stock fisico da empresa.

E da responsabilidade do SCM, em colaboracdo com os responsaveis de Qualidade
(RQ) e Compras (RC):

e Garantir que os niveis de stock da matéria-prima, componentes e produtos semi-
acabados adquiridos garantem o funcionamento continuo, e em consonancia
com o planeado, da producéo;

e Reduzir ao minimo possivel o impacto financeiro dos stocks;

e Garantir que o produto ndo conforme tem o tratamento acordado com o
fornecedor e o departamento da Qualidade;

e Garantir um bom relacionamento com os fornecedores, e fazendo uma justa
avaliacdo ao seu desempenho enquanto tal;
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Anexo D) PROCESSO AQUISICAO DE BENS E SERVICOS

PROCESSO AQUISICAO DE BENS E SERVICOS

1. OBJECTIVO

2. Definir o processo de aquisi¢cao de bens e servigos necessarios para o
funcionamento da empresa.

3. REFERENCIAS

4. De acordo com os requisitos do QFS — Quality Forward System secc¢éo 7.4
(Purchasing of raw materials and subassemblies), APPENDIX A4 seccédo 10.0
(Purchased products) e

5. 1SO 9001-2000.

6. DEFINICOES
7. Ver documento D0O010 — Glossério de Termos e Abreviaturas.

8. RESPONSABILIDADES E LEGENDA DO FLUXOGRAMA

9. REQ - Requisitante

12. REC - Recepcéo de materiais

15. DIR REQ - Director do Requerente

23. Inicio / 24.  Sub- 25. Actividade 26. Criar 27. Deciséo ou 28. Informagéao

Fim Prociiso = Singular Documento Selecgdo
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111. Acompanhamento da encomenda.

ANEXOS 92
FUNCIONAMENTO
30. 31. 32. Fluxo do Processo ; 35
33. Input: Output: 34. Actividade do Responsavel
% —
40.
38. 39.
45. 48.
N
47.
46.
54.
52. 53.
N
50. |
58.
N
65.
72.
71. [
80.
79.
82. Ir para passo 9
88.
87.
N
94.
N
93.
99.
98.
104 E
110.
11
109
I

—
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113. 114 115. Fluxo do Processo ; 1
116. Input: Output: 117. Actividade do Responsavel
123. 124. Recepgédo de material (controlo visual do produto,
quantidades e preco) de acordo com encomenda 12
121. 122
] 125. No caso de servigos estes séo controlados pelo requisitante
mediante uma folha de servigo da empresa prestadora.
129.
13
128 )
127. 130, Ir para passo 16 132. O bem ou servigo esta de acordo com a encomenda?
dl
134. h 137.
136
135.
142.
14
140 141 145. O bem ou servigo necessita de controlo de recepcéo.
: 143. Ir para passo 23 N 146. (Qualidade, dimensdes, etc..)
< /\
- 150.
149 151. Entregar bem ou servi¢o e documentagao necessaria ao 13
departamento repectivo (certificados, especificacdes,
— | desenhos, manuais, etc..)
155.
156. Ir para passo 23
154
165
174.
175. Ir para passo 23
173
185.
T ﬁ
193.
192
N
20
197 199. Entregar bem ao cliente interno.
_’— 200. Cliente interno assina documento de entrega do fornecedor.
204.
20
203 205. Entregar factura (juntamente com encomenda e guia de

—

transporte) ao director de departamento requisitante.
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233

237. 238

208. 209 210. Fluxo do Processo 3 21
211. Input: Output: 212. Actividade do Responsavel

218. 22

216. a1 219. Aprova factura e devolve & recepgao de materiais.
N
221. 224.
22,
223 225. Entrega factura & contabilidade (departamento financeiro).

222.
297. 228
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