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Resumo

Esta dissertacdo descreve o levantamento e otiauzdg gestdo de uma empresa
fabricante de moldes para a injecdo de plasti@xrrendo a uma versao adaptada da

metodologia do Balanced Scorecard.

O levantamento conduzido pelo diagndstico realizadempresa, pretende fazer
uma sintese das analises internas e externasificdends elementos chave para a gestéao
da empresa, permitindo estabelecer prioridades tdac@ e preparar as opc¢oes

estratégicas.

A otimizacdo e melhoria da gestdo conseguida ardaémplementacédo do BSC,
visa promover uma mudanc¢a cultural na empresa iaedel novas estratégias para se

conseguir vantagens competitivas.

A via para a realizacao deste trabalho focalizaesestudo da ferramenta BSC e na
sua aplicacdo a industria de moldes, proporcionandis-valias as praticas de melhoria

continua implementadas recentemente na empresa.

O ndcleo deste trabalho é constituido por um distigw estratégico & empresa que
analisa informacéo relevante do passado, pelasen@WOT pela elaboracdo de um mapa
estratégico baseado na visdo, missdo e objetivoséricos da empresa, pela definicdo
das perspetivas e a relagcéo causal entre elasplpelo de acdes do BSC da empresa e pela
transformacdo dos objetivos estratégicos em indresdpara medir o desempenho dos
processos operacionais devidamente orientadosagagespetiva financeira e satisfacéo de

todas as partes interessadas.

A criacdo do sistema para a recolha dos dados getanom ponto importante do

trabalho.

A implementacdo do BSC tem funcionado como um icaiddr da revelacdo das
acoes de melhoria e contribuido para uma boa imagema e externa da empresa. A
avaliagcdo positiva e as recomendacdes que foratasfa esta metodologia por uma
empresa auditora norte americana, Harbour RedN@s tontratada pela Ford para auditar
e avaliar a Moldoplastico no final de Outubro del20confirmam o interesse e a

importancia deste tema.
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Abstract

The dissertation describes an approach to the reamag optimization of a
moldmaking company for the plastic injection, usthg adaptation and implementation of
the Balanced Scorecard methodology.

The survey conducted by the diagnosis made todhmpany intends to summarize
the internal and external analyzes, identify thg édements in the company's management,

establishing the action priorities and prepareiatyia options.

The optimization and improvement of management eadd through the
implementation of the BSC objectives to promotetwral change in the company and

delineate new strategies to achieve sustainable@mgetitive advantages.

The route for this work focuses on the study of B8@ and its application to the
mold industry, providing added value to continudugprovement practices recently

implemented in the company.

The core of this work consists of the preparatibthe action plan of the Company
BSC, the definition of perspectives and causalticeiahip between them, the strategic
objectives and its transformation into indicato fmeasuring the performance of
operational processes, properly oriented to thenfiral perspective and supported by the
prospective of learning and growth. It should bé&eddere also the system developed for

the collection of data.

The implementation of the BSC has acted as a catéby the development of
actions for continuous improvement and contribut®d positive external image of the
new management model. The positive assessmenth@ndetommendations that were
made to this methodology by a company auditor Acaerd, Harbour Results Inc.., Hired
by Ford to audit and evaluate the Moldoplasticopast October 2012, confirming the

interest and the importance of this work.

Keywords

Balanced Scorecard, Operational Processes, Injektaulds, Strategic

Management, indicators, Dashboard, Plan of actions.



Résumeé

Cette dissertation décrie I’ enlevement et optitisade la gestion d’une entreprise
de fabrication de moules, par I injection de pase, en recourant a une version adaptée a
la méthodologie Balanced Scorecard.

L’enlevement conduit par le diagnostic réalisé entfeprise, a en vue faire une
synthése des analyses internes et externes,fidefrgs éléments-clés pour la gestion de
I'entreprise, en permettant d'établir des prioritd&action et préparer les options
stratégiques.

L’'optimisation et amélioration de la gestion obtend travers l'implantation du
BSC, a en vue de promouvoir un changement cultdeell’entreprise et définir de
nouvelles stratégies pour réussir des avantagepétaifs.

La voie pour réaliser ce travail se focalise ddatudle de l'outil BSC et dans
I'application a lindustrie des moules, proportiamt des plus-values aux pratiques
d’amélioration continuelle implémentées récemnuamts I'entreprise.

Le noyau de ce travail est formé d’ un diagnosti¢eatreprise qui analyse
I'information importante du passeé, I' analySwotpar I'élaboration d’ un plan stratégique
fondé dans la vision, mission et objectifs strajggs de I'entreprise, par la définition des
perspectives et la relation causale entre elles, @ plan des actions do BSC de
I'entreprise et par la transformation des objedifatégiques en indicateurs pour mesurer
la prestation des processus opérationnels dimarttés par la perspective financiere et
satisfaction de toutes les parties intéressées.

La création du systeme pour faire la collecte denées, est aussi un point
important du travalil.

L’'implémentation du BSC a fonctionné comme un gat@lir de la réveélation des
actions d’amélioration et contribué pour une boinmege interne et externe de I'entreprise.
L’évaluation positive et les recommandations qui eté apportées a la méthodologie par
une entreprise d’audit ameéricaine, Harbour RedME. engagé par Ford pour auditer et

évaluer Moldoplastico fin Octobre de 2012, confimnkintérét.

Mots-clés

Processus Opérationnels, Moules pour I'injectioasti®n Stratégique, Indicateurs,

Tableaux de Bord, Plan d’actions.
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1. Introducao

1.1. Enquadramento

Os ciclos de desenvolvimento vividos pelas empressas a justificagdo da
mudancga, do crescimento e da modernizagdo que seagamteceram nas empresas

espalhadas por todo o mundo.

A atual concorréncia global obriga as empresasvastir e inovar de modo a
rentabilizar todos 0s seus recursos e obter magenshes garanta a sua sustentabilidade

num mercado concorrencial caracterizado pelo joge tla oferta e da procura.

Este trabalho foi realizado na Moldoplastico, ereprgue se dedica a fabricagdo de
moldes de injecdo. Enquanto fabricante de moldegmaresa enfrenta uma forte
concorréncia, quer a nivel nacional, quer a nivigrhacional e para encarar com sucesso
esta dificil conjuntura, a organizacdo aposta ngestdo focalizada num sistema de
monitorizagdo e medicdao da melhoria do desempenBosdus processos operacionais,
tendo em vista alcancar um alto rendimento de acomm o0s objetivos da perspetiva

financeira.

Neste contexto, esta dissertacdo apresenta o mepeam a descricdo dos
processos internos, o desenvolvimento e implem&otala metodologia d@alanced
ScorecardBSC) na gestéo dos principais processos opesida Moldoplastico. Como
ponto de partida, conta com um diagnostico e azeggo de uma analise SWOT para

determinar o estado da empresa.

1.2. Motivacao para o estudo realizado

A direcao fabril aproveitando as sinergias da amgg@o relacionadas com as
politicas do sistema de melhoria continua em fasenglementacao, pensou na criacdo de
um BSC com uma estrutura onde as perspetivas fosseais possivel coincidentes com
0S processos operacionais e juntamente com o regErde cada processo, Relacdo com

o Cliente, Concepc¢éo e Desenvolvimento, Fabricoras, definiu as acdes estratégicas
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com objetivos estratégicos e indicadores relaciopatbm o aumento da eficiéncia e
eficacia e objetivos financeiros definidos parano de 2012 pela gestédo de topo.

O BSC surgiu assim na Moldoplastico com o empentibonfiorte da direcao fabril
e dos responsaveis dos quatro processos operagiapas ter sido considerado por estes e
pela administracdo da empresa a metodologia mdisama para gerir e conciliar as
capacidades dos recursos instalados com a neassidalcancar os objetivos financeiros

definidos.

1.3. Objetivo e metodologia da dissertacao

A Moldoplastico ao decidir criar e implementar unétodo de monitorizacdo e
controlo da gestdo dos seus processos operaci@taisionou esta dissertacdo que tem
como objetivo apresentar uma solucdo fundamentad®83C. A empresa jA possuli
objetivos estratégicos para a éarea financeira @ elssertacdo vem propor o
desenvolvimento e a implementacdo de uma metodolggira a gestdo da area

operacional, complementando assim a gestédo ddidaeaeira.

O processo de andlise, estudo e desenvolvimentta adissertagdo, decorreu
durante um periodo de cerca de um ano e meio egs0og-se de acordo com as seguintes
fases:

- Recolha de informagé&o O inicio deste projeto surgiu com uma pesquisa

bibliografica e artigos cientificos sobre a te@@BSC, o0 seu desenvolvimento e a

sua aplicacdo aos varios tipos de empresas e pagées. Esta recolha de

informagédo foi fundamental para o estudo e aqusiglds conhecimentos
indispensaveis ao desenvolvimento deste trabalhararide esta fase foi-se

idealizando e desenvolvendo uma visao global datem estudo e iniciou-se 0

desenvolvimento do plano de acdes.

- Trabalho de campao Nesta fase procedeu-se a uma analise do sistema d
recolha de dados dos processos internos, nomeatlaa@isistema Integrado de
Gestdo Empresarial, existente na empresa, e deadeWorkplan (ERP/WP), e
seguidamente implementaram-se melhorias no sistlen@aneamento e algumas

praticas de melhoria continua Lean, relacionadas coSMED, VSM e FMEA
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aplicadas ao projeto e aos processos. A adocaasdestas praticas revelou-se
muito importante na obtencdo de informacdo comadidpde necessaria a criagao

de indicadores de desempenho dos processos

A organizacdo da dissertacdo descreve a sua estrggmdo apresentado um
resumo do contetudo de cada capitulo, de modo &@derruma nocgdo breve e geral do
trabalho. O trabalho esta dividido em seis capstupmdendo dividir-se em cinco fases:
Introducdo e Apresentacdo da empresa — capitules2;l Diagnéstico — capitulo 4; O
Balanced Scorecard — capitulo 3; Implementacdo 8€ B capitulo 5; Conclusdes e
trabalho futuro - capitulo 6.

Assim, seréo de seguida, resumidamente descrit@sagitulos.

O capitulo 1 apresenta o enquadramento da dis&ertag seus objetivos, a recolha

de informacéao e o trabalho de campo.

O capitulo 2 descreve A apresentacdo da Moldoptastivolvendo uma pequena
resenha historica, a descricdo da evolugdo da smpmreuma abordagem a sua gestdo

comercial.

O capitulo 3 apresenta a definicdo do método darBald Scorecard. Descreve o
seu objetivo, a sua estrutura e apresenta as goatspetivas estruturais. Neste capitulo
sdo também apresentadas as principais teoriasldod@d Scorecard e algumas aplicacdes
baseadas numa pesquisa e num estudo global da alogiedde acordo com a sua
evolucao cronoldgica e no enquadramento de comsceitas relacionados com a indastria
de moldes. Por fim, é apresentado um estudo cordamesenvolvimento de um BSC

direcionado para uma empresa contratante de moldes.

No capitulo 4 é descrito o trabalho do diagnéstastratégico, é apresentado e
descrito o0 mapa dos processos internos, descrewé&seolvente — referéncias externas da
empresa e 0s pontos fortes e pontos fracos e apmes® a analise SWOT realizada a

empresa.

O capitulo 5 descreve a criagdo e implementacddBalanced Scorecard da

empresa. Este é o principal capitulo da dissertdegimo ao facto de aqui ser apresentado
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e descrito o desenvolvimento dos pontos mais retesaque caraterizam o modelo do
BSC da Moldoplastico. Assim, realcam-se 0s supqréea a criagdo e implementagéo do
BSC, a relacdo causal entre as quatro perspetwagrocesso de construcdo e
desenvolvimento do BSC, o mapa estratégico, a&miagmplementacédo dos indicadores,

o sistema de recolha de dados, o plano de acd®@S@ala empresa e os painéis de bordo.

O capitulo 6 apresenta as conclusdes e o trabathoofdo projeto, assim como
algumas consideracdes sobre o trabalho de pesauisgortancia que a implementacao
de algumas metodologidsan tiveram para o desenvolvimento deste trabalhoma u

reflexdo sobre as principais vantagens desta mieigido
Salienta-se a necessidade de no futuro serem &itdises, revisdes e atualizacdes

da estrutura do BSC, de modo a manter atualizath stema de monitorizacdo e
controlo da gestéao.
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2. Apresentacao da empresa

A Moldoplastico € uma empresa do sector de moldes p injecdo de plasticos.
Foi fundada em 1955, tem 140 empregados e ocupaameaacoberta de 6 700 metros
guadrados. A empresa tem capacidade instaladgpatazir moldes até 120 toneladas.

A Moldoplastico oferece mais do que um produto lfirgferece um servigo
completo que vai desde o desenvolvimento da peégtigd, engenharia, projeto e desenho
do molde, fabricacdo e ensaios do molde em corslic@aticas as de producéo. Colabora
com o cliente em diversas areas, tais como a indlisaicdo do produto, calculo estrutural,

assisténcia técnica apés venda, entre outras.

Como resultado de um continuo desenvolvimento e proeura internacional de
produtos certificados, a Moldoplastico foi em 199Fa das primeiras empresas
Portuguesas de moldes a ser certificada em cordadeicom a norma NP EN ISO 9001.

A Moldoplastico esta localizada em Oliveira de AB&sn45km a sul do Porto. A
regido de Oliveira de Azeméis € o segundo nuclecodeentracéo a nivel da industria de
moldes nacional, cerca de 40% na regido OliveirdAdeméis, Aveiro Porto e Braga,

sendo que 60% esta localizado na regido da Ma@mhade, Leiria e resto do pais.

Distribuicao Espacial das Empresas de
Moldes em 2010 por Distrito

Resto do Pais Braga
5% 6%

Porto
9%

Leiria
54%

Figura 1 - Distribuicdo das empresas de moldes pdiistrito
Fonte — CEFAMOL
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2.1. Descricdo da evolucéo da empresa

A Moldoplastico exportou os seus primeiros moldes ¥962, para o mercado
inglés. A partir dessa data o aumento das expasaigd uma constante vindo a atingir no
inicio da década de 80 o valor de 95%. Na segundtade da década de 80, a
Moldoplastico especializou-se em moldes de grandeersdo, até 120 toneladas. A
Moldoplastico tem trabalhado para a industria adieh no entanto esta ndo € a sua unica
aposta. A Moldoplastico ganhdenow-hownoutros sectores que tém garantido melhores
margens, tais como o sector de embalagem de gradiesnsdes, moldes para
contentores, moldes com multiplas cavidades paias/éipos de caixas e moldes para o
sector do mobiliario, especialmente mobiliario dedim. Nestes sectores, especializou-se
também no projeto e producdo de moldes de injegdistala por gas, moldes bi-materal,

injecdo compressao, injecdo expansao e moldespamaressao SMC.

Aproveitando sinergias do conhecimento adquirid@mdbito da sua especializacao
no sector de embalagens e mobiliario de grandeaftorm por forma também a sustentar o
seu crescimento, a Moldoplastico conseguiu diveesifa sua oferta para o sector

automovel, ao nivel de um nicho de componenteséatbane grande dimensao.

Para os préximos anos a estratégia da Moldoplasgtstd assente no seu
crescimento em termos de capacidade produtivanasseimo na especializacdo e
integracéo de servicos, permitindo uma subida daiaale valor e vantagens competitivas

diferenciadoras.

Uma caracteristica deste sector € o tipo de pradwgd que cada produto
corresponde normalmente a um projeto novo. A tegmlmais utilizada é a fresagem
seguida da furacao e eletro-eroséo. A retificag@stamento e o polimento, sédo também
tecnologias com um peso importante no tipo de nsopdeduzidos pela Moldoplastico. A
vigilancia tecnolégica continuada da empresa, eeaqupa¢do em se manter atualizada e
até na vanguarda da utilizacdo das tecnologiaowirgpis, fizeram com que a empresa
tenha endogeneizado novos processos de fabricovas niecnologias tais como: a
maquinacao por fresagem com maquinas de cinco @@t velocidade, furacdo com
maquinas de dois eixos e mesoftwarede simulacdo CAE e desenho 3D, entre outras.

A Moldoplastico exporta atualmente mais de 90%udamoducéo total para todo o

mundo. Embora detenha conhecimentos técnicos padaiir qualquer tipo de molde, a
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Moldoplastico tem vindo a redirecionar o seu inweshto para recursos humanos,
tecnologias e equipamentos que permitem a concepidaricacdo de moldes para pecas
de média e grande dimensao, normalmente com geametimplexas, como resultado da

estratégia de diferenciacao face aos concorrentesator.

A Moldoplastico tem seguido uma estratégia global diferenciacdo onde as
solucdes tecnologicas adoptadas na producdo, esggrehprojeto, permitem melhorar a
qualidade e as caracteristicas do produto e, atdev@rande flexibilidade conseguida pela

gestéo do seu sistema de planeamento, reduziseigi@zos de entrega

De acordo com José Ferro Camacho, o sector de snpéda a industria de injecao
tem passado nos ultimos tempos por fases de esfagmBecorrentes por um lado da
crescente pressdo dos grupos econdmicos que proéum@or 0s precos e condicdes de
fornecimento de forma concertada e por outro laddeslocalizacdo de diversas industrias
para paises do extremo oriente, China, entre quiues colocam ameacas constantes e
crescentes ao sector. Esta estagnacado € bem paestelucdo da producdo do sector em
Portugal que, ap0s um crescimento bastante acentnad década de 90, tem-se
apresentado relativamente estavel desde 2001, b&tante o sector ter procurado

consolidar o seu posicionamento, definindo estiatéde atuacdo a médio e longo prazo.

[1]

Decorrente da nova conjuntura, funcao da atua eaenomica e financeira global,
com especial incidéncia no mercado financeiro, iti@p e automovel, o sector dos
moldes encontra-se perante novos desafios, desigreade a necessidade de diversificar a

sua producao e reforgar a sua imagem e presengaerados internacionais.

A capacidade de producao de moldes e ferramenias @édlemento decisivo para a
competitividade da industria europeia, ndo apepague estes estao diretamente inseridos
no processo de fabrico de muitos produtos indusstriaas também porque se posiciona no

percurso critico do processo de desenvolvimentwgles produtos.

Se por um lado a qualidade dos moldes e ferramdetasmina a produtividade da
generalidade dos processos de fabrico, por oudm Esua cadeia de producgéo condiciona
0 processo de inovacdo. E essencial equacionatratégga de criagdo de valor e em
sintonia redesenhar os novos modelos de negécavasrestruturas organizacionais que

sustentem o futuro do sector.
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Neste enquadramento emergem oportunidades da dagaaile integrar valor no
molde, sendo que uma das estratégias equacionizig@sse para a integracdo dos moldes

numa cadeia alargada de servicos de engenharitodmatetdo tecnoldgico. [1]

A Moldopléastico esta empenhada em desenvolver agdegpermitam reforcar a
posicdo da empresa nos mercados atuais, captas nbeotes internacionais e nacionais,
com base em servigos de alto valor acrescentadgpeumitam & empresa manter um
crescimento sustentado. Este objetivo resulta dantacdo estratégica que permitira a
Moldoplastico criar vantagens competitivas estawaastruidas a partir das competéncias

instaladas e das caracteristicas do contexto cammal.

2.2. Gestdao Comercial

A atividade comercial da Moldoplastico no mercadi@rnacional originou um
volume de exportacdo em 2011 de 82% da sua faturgsée resultado reflete o trabalho e
experiéncia consolidada através da diversificagdopibjetos para diferentes tipos de
mercado, espalhados por quinze paises situadosinapas América do Norte, Africa e
América do Sul. Por outro lado, reflete também @fiaaca que os clientes depositam na
Moldoplastico, apesar da dificil conjuntura intemaxterna que se tem verificado nos

altimos tempos.

Com o contributo do bom nome da Moldoplastico nescados, assim como a sua
disponibilidade para cooperar na busca de solugées os seus clientes, nomeadamente
ao nivel da complexidade técnica dos projetos e eddgéncias de um planeamento
flexivel, foi possivel conseguir um fluxo uniforrde encomendas ao longo de todo o ano
de 2011. Uma parte destas encomendas era deséinadastria automovel, mas devido a
grande experiéncia da empresa e ao trabalho dstigagdo e desenvolvimento, I&D,
integrando a engenharia do produto, peca plasfa@apossivel manter em 2011 a
realizacdo de projetos para a industria de molilé&rembalagem, tais como: moldes com
injecdo de gas para cadeiras cdasignsarrojados, contentores de grandes dimensdes,

caixas e contentores rebativeis, paletes e ballgsatides dimensodes.

O gréafico da Figura 2 mostra a evolucdo de 201@ gadl das encomendas por

pais.
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Figura 2 - Encomendas por pais em 2010/2011

O aumento da procura registado em 2011 teve um@e®sdo maior na area da
induUstria automovel. Este facto aliado a necessidduniformizar o fluxo de entrada de
encomendas contribuiu para um aumento do volun@aetos nesta area. Apesar disso,
devido a diversificada carteira de clientes e tig@ de industrias servidas, foi possivel
encontrar encomendas num leque alargado de escdif@mlhando-se assim em

consonancia com a experiéncia da empresa.

2.3. Organograma da Empresa

O diretor fabril reporta diretamente a administeag@d empresa e tem sob a sua
dependéncia direta as areas técnico comercialequelve a relacdo com o cliente e a
concepcao e desenvolvimento, a producdo e as cempmn ascendente sobre os

departamentos de qualidade, financeiro, inform&icecursos humanosnexo D.

2.4. Missao, Visao, Valores e Estratégia

Os valores essenciais de uma organizacdo saosettds, portanto, ndo exigem
justificacOes externas. [2]

A misséo e visdo sao instrumentos de transmiss&istema de crencas de uma
organizacédo, devendo ser constituidas por frasgdes, concisas e interessantes, para que
gualguer colaborador possa entender e captaraddeise pretende transmitir. [3]
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A Figura 3 apresenta a misséo, visdo, valoresratégia da empresa como, valores

claros e essenciais ao Balanced Scorecard.

MISSAQ VALORES
Porque existimos? Que principios seguir?
Balanced Scorecard
VISAO ESTRATEGIA
Descricao fotografica do futuro Atividades diferenciadoras

Figura 3 - As matérias-primas do BSC.
Fonte: Adaptacao de Paul Niven

2.4.1. Missao

A missdo é uma declaracdo escrita que explica @®ngdes e aspiracbes da

organizacéo e ajuda a difundir o espirito da enapfésa razdo de ser da organizagao. [4]

O ponto de partida de qualquer sistema de avalidgaesempenho deva ser uma

declaracéo clara da missao, dos objetivos e daqaeate estratégia da organizacao. [5]

A definicdo de missédo da Moldoplasticacélaborar na criacdo de opcdes estratégicas
gue criem valor aos seus clientes e contribuam parabtencdo dos seus objetivos,
produzindo moldes de exigente complexidade, asaedarqualidade e exceléncia.

2.4.2. Visao

A visdo permite a organizacao vislumbrar novoszumies e ajuda os individuos a
distinguir o que vale a pena desejar. A declaragd@ovisdo estabelece as acdes da
organizacao e inspira as acdes que a organizagada®mar no presente para conquistar o
futuro. [6]
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A visdo é uma declaracdo que define para onde écgrapresa pretende ir no
futuro. [5]

A definicdo de visdo da Moldoplastico é: seconhecida como uma empresa
fabricante de moldes, completamente capacitadatsfaaer as necessidades dos seus
clientes, transformando-se no melhor fabricante dmainde moldes de grande dimenséao
para as industrias de embalagem, mobiliario e auteeh

2.4.3. Valores

Os valores sao tudo aquilo que é importante pama@esa, e por isso, devem ser
considerados como regras do comportamento no dia-§5]

Os valores da Moldoplastico refletem os conceitofurais, éticos, sociais,
comportamentais e humanisticos que a empresa ta@gsgaer ao nivel interno quer na

interagcdo com o meio exterior.

* Valores morais -A empresa reconhece as aspiracbes de todos 0s seus
colaboradores, incluindo as suas preocupacfes camastica, equidade,

promocao e respeito.

» Valores éticos -A empresa procura uma conduta de acordo com a ética
universal, valorizando a gratiddo, a verdade, andiiade, a lealdade, a boa-

fé, entre outros.

» Valores sociais A empresa colabora com varias entidades e instiascde

cariz social e procura ser solidaria com todas asgpas que procuram ajuda.

» Valores ecologicos -A empresa respeita toda a legislagdo em vigor
relacionada com a ecologia e procura desenvolvé&riramente uma cultura
ambiental que contribua para a futura sustentalaitld do sistema ecoldgico

global.
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2.4.4. Estratégia

As diretrizes estratégicas ajudam a empresa aaotoenfoque das suas atividades
€ processos no seu “campo de visao”. Sao geralrenitiedas, sdo coerentes com a visdo

estratégica, e estdo associadas a um impacto aaizagao e no negocio. [7]

A estratégia da Moldoplastico resulta duma anatiegrada de toda a atividade da
empresa, anélise SWOT, sendo as opc¢des de atuaggadas na avaliagcdo das suas forcas
e fraquezas e na identificacdo das oportunidadeseacas presentes.

A estratégia da Moldoplastico passa assim pela em@htacdo de novas
metodologias de gestdo e solugbes tecnoldgicasravugio, projeto e relagdo com o
cliente de forma a melhorar a qualidade do produatravés de uma grande flexibilidade

reduzir custos e prazos de entrega.

De realcar também a aposta na implementacdo de ggéegpermitam uma atuacao
consistente em areas dindmicas de competitividadeyeadamente no dominio da
internacionalizacdo, diversificacdo energética eedeolvimento de engenharia de

produto.
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3. Balanced Scorecard

3.1. Introducéo

O Balanced Scorecard € uma metodologia de mediggestio de desempenho.
Esta metodologia baseia-se na definicdo da es@ati@égorganizacédo, gestdo do negaocio,
gestéo de servigos e gestdo da qualidade.

O método consiste num sistema de medi¢cdo dos jpaiscindicadores da gestao
estratégica e do desempenho, bem como, o equibhtie a gestdo financeira e o capital
intangivel, de modo a proporcionar as empresas ganaacftes condicdes mais
competitivas. [8]

Este conceito foi desenvolvido pelos professoresHdavard Business School,
Robert Kaplan e David Norton, em 1992.

O BSC foi apresentado inicialmente como um model@avhliacdo e desempenho
empresarial, mas a sua crescente aplicacdo propotco seu desenvolvimento para uma
metodologia de gestao estratégica.

A imagem inicial do BSC era a de serviC&O (Chief executive officerdomo um
painel de controlo serve um piloto de avido, imaliai mecanismos para alterar o curso da
acdo. Assim, o BSC parece servir como um sistemaodé&olo dum automovel com
pedais e volante. [9]

Segundo Kaplan e Norton, o Balanced Scorecardeedlequilibrio entre objetivos
de curto e longo prazo, entre medidas financeiragefinanceiras, entre indicadores
Lagging, que medem os resultados ocorridos e indicadbessling que medem as
atividades que conduzem a resultados futuros @aaientre as perspetivas interna e
externa de desempenho. Este conjunto abrangemedidas serve de base para o sistema
de medicdo e gestdo estratégica por meio do gdakempenho organizacional é medido
de maneira equilibrada sob quatro perspetivasndeisa, cliente, processos internos e
aprendizagem e crescimento. Desta forma, esta oletpd contribui para que as
organizagées acompanhem o desempenho financeimtamoando ao mesmo tempo o
progresso da construcdo de capacidades e aquatigaativos intangiveis necessarios ao

crescimento futuro. [10]
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Neste contexto, a partir da visdo balanceada grada de uma organizacao, o BSC
permite descrever a estratégia de forma muito céravés da sua decomposicdo nas

quatro perspetivas anteriormente citadas.

3.2. Objetivo do Balanced Scorecard

O principal objetivo do BSC esta no alinhamentgtimeamento estratégico com

as acodes operacionais da empresa por meio dasitssgagoes:

. Escolher e traduzir a visdo estratégica O processo do BSC tem inicio
com um trabalho ao nivel executivo, onde é necesstfinir a estratégia da

organizacao através de objetivos estratégicos ispsc|[10]

. Comunicar e associar os objetivos a indicadores estégicos — Aos
objetivos definidos, devem ser associados os iddies e as métricas respetivas.
Estes elementos estratégicos devem ser transmitithmta a organizagéo. [10]

. Planear, estabelecer metas e alinhar iniciativas teatégicas— Os 6rgaos
de gestédo deverdo estabelecer metas que informas @lgjetivos definidos estao

ou néo a ser atingidos. [10]

. Melhorar o feedbacke a aprendizagem estratégica= De acordo com

Kaplan & Norton, este é o aspecto mais inovadongortante de todo o método
BSC, o foco na estratégia. Este foco estratégidenmatza-se ndo pelas medicdes
efetuadas, mas pelas iniciativas previstas para gaddos objetivos. Desta forma,
menciona-se a agdo que € necessario executar parasgobjetivos estratégicos
sejam atingidos. O resultado das medicOes serve \panificar a validade das

iniciativas tomadas, se estas necessitam de segmirotadas ou até se foram

ineficientes e se é necessario criar novas ine@iatpara concretizar o obijetivo.
[11]

De acordo com Kaplan & Norton, 1992 e 1993, deustiexum equilibrio entre
medidas de resultados — consequéncia de esforgassdado — e medidas que determinam
o desenvolvimento futuro. A eficacia dos indicadonéio passa pela grande quantidade,

que provoca uma sobrecarga de informacdo, mas @envesao ser utilizados entre vinte e
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trinta indicadores que proporcionam uma visdo eaped compreensivel do negocio,
devendo responder as seguintes perspetivas: [8]

. Financeiras — Como nos vém o0s acionistas?

. Clientes — Como lidar e gerir os clientes?

. Processos internos — O que podemos optimizar?

. Aprendizagem e crescimento — Como podemos contiauaovar e criar
valor? [12]

A estrutura do BSC divide-se assim, num conjuntdréde grupos distintos mas

inter-relacionados; a perspetiva, os objetivos imdisadores.

As perspetivas traduzem-se por objetivos, os (&0 associados a um conjunto

de indicadores que permitem a sua quantificagéo.

3.3. Perspetivas do Balanced Scorecard

As perspetivas descrevem e decompdem a visdo,sdonesa estratégia definida.
Sé&o0 aquilo que se pode designar por dimensdo aeweganizacdo que proporcionam
nao sO a visao de curto prazo, financeira, mas éamé de médio e longo prazo, nao-
financeira.

O Balanced Scorecard tem como objdtilaral e central melhorar feedbacle a
aprendizagem estratégica, permitindo monitorizartinaadamente a organizagcdo sob a
abordagem de quatro perspetivas fundamentais: gisf@pfinanceira, perspetiva do
cliente, perspetiva dos processos internos e perapke aprendizagem e crescimento.

O Balanced Scorecard requer da organizacao uteade permanente decomposta

nas quatro dimensdes fundamentais, de acordo dmstracéo da Figura 4.
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Cliente
Objetivos Indicadores
Como é que a empresa se deve apresentar|aos
clientes?

» Satisfacéo do cliente.
» Servico efetivo/parceria.

Financeiro
Objetivos Indicadores
Como é que a empresa se deve
apresentar aos acionistas?

Processos Internos
Objetivos Indicadores
Como é que devem ser tratados os

processos criticos?

MISSAO

» Operacg0es de » Controlo dos

méxima eficiéncia de VISAO processos.

custos. , » Economia de servigos.
> Maximo de economia ESTRATEGIA > Processo simplificado.

no processo de > Cumprimento de

negociagao. planos.

Aprendizagem e

Crescimento

Objetivos Indicadores
Qual podera ser a extensédo das mudancas
inovagoes e melhorias?

» Colaboradores
satisfeitos.

» Local de trabalho com
qualidade.

» Melhoria continua.

Figura 4 - Visao das quatro perspetivas fundamentai
Adaptado de Kaplan & Norton, 1996

3.3.1. Perspetiva financeira

Esta perspetiva tem como finalidade satisfazer exeegsidades dos acionistas

mostrando como esta a ser desenvolvida a suaégsérato seu desempenho no negdcio.

Kaplan e Cooper, 1998, enfatizam que esta pergpdtive responder a seguinte
questdo: para sermos bem-sucedidos financeiramemt®y deveriamos ser vistos pelos
nossos acionistas? Consideram ainda que o0s olgegvonedidas financeiras devem
desempenhar um duplo papel; definir o desempemtamdeiro esperado da estratégia e

servir de meta principal para os objetivos e medidia outragperspetivas do BSC. Por

30



Isso, qualquer agéo selecionada deve contribudr @anelhoria do desempenho financeiro
[14]

Kaplan e Norton, 1997, definem trés niveis finarmeisegundo o0s quais se

direciona a estratégia empresarial:

. Crescimento versus receitas— Define-se pelo aumento de oferta de
produtos e servi¢os, angariagéo de novos cliemesreados, mudanca da oferta de

produtos, e a alteracdo dos precos e servicos. [10]

. Reducdo de custos versus melhoria de produtividade resulta da
necessidade de baixar os custos diretos de prods®@wicos, diminuir 0s custos indiretos,
bem como partilhar os recursos disponiveis comasudreas de negocio, caso existam.
[10]

. Utilizacdo dos ativos versus estratégia de investanto — reducdo dos
niveis de capital circulante necessario para mamtgolume de negocio pretendido e
melhorar a utilizacdo do capital ativo fixa subagitada através da sua aplicacdo em

novas areas de negdcio com recursos escassos. [10]

3.3.2. Perspetiva do cliente

O principal objetivo relaciona-se com a identif@cdos clientes, das suas

necessidades e dos segmentes de mercado ondéesel@@mpetir.

A perspetiva do cliente traduz a missdo e a egieatda empresa em objetivos
especificos dos segmentos de clientes. E por igsoegte tipo de objetivos deve ser

comunicado a toda a organizagao.

Como é que olhamos para os clientes? Kaplan e lNegoreveram num momento
em gue as empresas estavam mais conscientes asia@sas do ponto de vista do cliente
e reconhecendo que custa muito mais encontrar iemte&lnovo do que manter um ja
existente. A satisfagdo do cliente foi-se tornandma forma de se avaliar o sucesso da

gestao de relacionamento entre o0 comprador e ededuor.

Para ver o negdcio a partir desta perspetiva, aesagleve avaliar a satisfacdo do

cliente de acordo com os produtos e servicos fatosc
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3.3.3. Perspetiva dos processos internos

Nesta perspetiva pretende-se identificar os prosesgernos mais importantes da
organizacdo bem como identificar e medir a prestadds recursos disponiveis para

alcancar os objetivos financeiros e aumentar afagéio dos clientes.

Como é a nossa eficicia internamente? Esta € umapativa, perspetiva interna,
medir o desempenho de todos 0s processos-chavmpguksionam o negocio. Para muitas
empresas, particularmente para aquelas que fahrisan@ um assunto muito familiar para
as pessoas que lidam com o planeamento e o cusseoprias medidas devem depender
da natureza do negdcio e devem incluir a excelémeifabricacdo e qualidade, o tempo
certo para a colocacdo de novos produtos no mereaa@estdo dstocks A questao
enquadrada nesta perspetiva devera responder iatseguestdo: O que € que temos que

fazer para sermos melhores e diferentes?

3.3.4. Perspetiva da aprendizagem e crescimento

A perspetiva de aprendizagem e crescimento procignatificar os objetivos e
indicadores que mais influenciam o crescimentordarozacao. Esta perspetiva é por isso
vista como a fonte de todas as outras e nos esguadonBSC figura sempre na base das

restantes perspetivas.

Como podemos mudar e melhorar? As respostas aqas&tdo ddo-nos uma
medida do potencial de desempenho do futuro faddizna necessidade de investimento
no desenvolvimento das pessoas da organizacaaeAdipagem engloba mais do que um
mero treino, embora o inclua também. As horas gastatreino e 0 nimero das sugestdes
dos empregados podem estar entre as medidasatdicitMas Kaplan e Norton também
promoveram a ideia da existéncia de mentores eetittentro da empresa, bem como a
implementagcéo de um estilo de comunicacédo relaeat@ as diferentes pessoas, o que
Ihes permite obter mais facilmente ajuda para a@lugdo de problemas quando

necessitam.
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3.4. Indicadores “lag” e indicadores “lead”

O Balanced Scorecard reflete o balanco entre wbgetde diferentes naturezas:
curto e longo prazo; financeiros e nao financeiiogjcadoresLagging e Leading e

perspetivas de desempenho interno e externo. [13]

O BSC procura decompor a estratégia de uma forgieadpbaseada em objetivos
estratégicos que por sua vez se desdobram em dodésa Estes dividem-se em duas
grandes familias, independentemente da perspetigaeapertencem. Como se pode
verificar na figura seguinte, os indicadorésag, ou indicadores de resultados,

caracterizam-se por medir apenas resultados, awacégs ja passadas.

Os indicadoresLead ou indicadores indutores, caracterizam-se por irmed

atividades que conduzem a resultados futuros.

Focam os
Induzem a resultados da
performance dos ' acdoetémuma
indicadores de perspetiva

resultados. Medem
normalmente

processos internos e

atividades.

histdrica.

Exemplos:

Precgo por Agao;
Vendas; Satisfagdo
do Empregado.

Indicadores
Resultado ( Lag
Indicators )

Exemplos:

Horas gastas com
clientes; Absentismo;
Propostas efetuadas.

Indicadores
Indutores ( Lead

Vantagens:
Indicators ) &

Faceis de
identificar e
capturar.

Vantagens:
Preditivas por
natureza e com
possibilidade de
ajustamento.

Caracteristicas:
Histodricas ndo
refletindo o
presente.

Caracteristicas:

Dificeis de
identificar e
capturar

Figura 5 - Indicadores de resultados e indicadoresdutores
Fonte — Balanced Scorecard em Portugal; Rui A.dSant

De acordo com Neely, as organiza¢cbes devem utilimarconjunto limitado de

indicadores de desempenho, escolhidos pelos gestpre proporcionem o equilibrio entre
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indicadores externos voltados para os acionistas €lientes, e os indicadores internos

voltados para 0s processos, para a inovagao, acapagem e crescimento. [15]

3.5. Teorias e aplicacdes do Balanced Scorecard

Decepcionantes medidas financeiras, por vezesresogporque as empresas nao
implementam melhorias operacionais recorrendo anavo conjunto de acbes. As
melhorias da qualidade e dos tempos de ciclo pochiain excesso de capacidade. Os
gestores devem estar preparados para colocar wgoseas empresas esse excesso de
capacidade ou entdo livrarem-se dele.

O excesso de capacidade deve ser usado para aurasntaceitas, ou se as
melhorias operacionais forem colocadas na ultimbhalidas prioridades, o excesso de
capacidade devera ser eliminado para reduzir gesas. As empresas ao melhorarem a
sua qualidade e tempo de resposta eliminam a meéadssde construir, inspecionar e
retrabalhar as ndo conformidades dos produtoseescalonar e agilizar os pedidos em

atraso.

Baseando-se na informacdo disponivel, as propriggesas por todo o mundo
decidiram transformar-se para enfrentarem a cogfmetiA sua capacidade de explorar
ativos intangiveis tornou-se muito mais decisivagde a capacidade de investir e gerir
ativos fisicos. Ha varios anos, reconhecendo esgtmamga, foi introduzido o conceito do
Balanced Scorecard. O Balanced Scorecard é ummnsepte das tradicionais medidas
financeiras com critérios que medem o desempeiplaotia de trés perspetivas adicionais —
a dos clientes, processos internos, e aprendizagenescimento. Por isso, permite as
empresas controlar os resultados financeiros emgusimultaneamente monitoriza o
progresso na construcdo de capacidades e aquidigdativos intangiveis que elas
necessitam para o seu futuro crescimento. AssBE§© ndo é um substituto para medidas

financeiras, mas sim o seu complemento. [13]

Os sistemas de controlo operacional e a gestdo alarien das empresas sao
construidas em torno de medidas financeiras e nwpiastém pouca relacdo com o
progresso das empresas na realizagdo dos objeu@dégicos de longo prazo. Assim, a
énfase da maioria das empresas em usar medidasdires a curto prazo, deixa uma

lacuna entre o desenvolvimento da estratégia a amgplementacdo. Os gestores que usam
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o BSC nédo tém que confiar no curto prazo em medithsceiras como 0s Unicos
indicadores do desempenho das empresas. O BSCtgdnes introduzir quatro novos
processos de gestdo que separadamente e em cadobowagtribuem para ligar a longo

prazo objetivos estratégicos com acoes a curtmpfa]

Com o Balanced Scorecard um CEO de uma empresatesidr continuamente a
sua estratégia. E como realizar uma pesquisa erpoteal. Esta é exatamente a
capacidade que o BSC deve dar aos gestores, adag@ade saber em qualquer altura da
sua implementacao se a estratégia que eles formulesta de facto a trabalhar, ou néo, e

porqué[13]

De acordo com a literatura sobre o BSC, foram dddezrés tipos principais de
BSCs, que vao desde um padrdo minimo de BSC, tipauin plenamente desenvolvido
BSC, tipo lll. Estes diferentes tipos de BSCs teftea evolucdo do BSC no conceito de
Kaplan e nos escritos de Norton ao longo do tergptes tipos de BSCs podem também
ser interpretados como passos evolutivos no procdssimplementacdo do BSC nas
empresas. Trata-se de um contributo para a teodagporta o BSC, por discutir como o
conceito de BSC difere de outras abordagens paradicdo do desempenho e da gestao.
[16]

Neste contexto, o BSC pode ser baseado nas segadiassificacoes:

- Tipo | BSC: trata-se de um quadro especifico minttighsional para
medicdo do desempenho estratégico que combina asedgdratégicas financeiras

e nao financeiras.

O tipo | BSC pode ser definido como um sistema edigdio do desempenho que
implica uma abordagem especifica para medi¢cdesngiteis. As Intangiveis sao
identificadas e medidas pela abordagem estratégioafinanceira e ndo pelo seu valor
financeiro. Este conceito de BSC propfe uma estawgspecifica para medicdes tangiveis
e intangiveis. Obviamente, esta definicdo paraipmmde BSC do tipo | € compativel com
a definicdo de Malmi. A definicdo de Malmi para 8@(2001, p.216) é: Para um sistema
de medicao ser um BSC deve conter medidas finasceindo financeiras. Estas medidas
devem derivar de uma estratégia e de uma estrdeinmedicdo que devera conter as
perspetivas derivadas das quatro originais, finemceelacdo com o cliente, processos

internos, e aprendizagem e crescimento. [9]

35



- Tipo Il BSC- € um tipo | BSC que adicionalmente descreve atégieapor

meio de causa e efeito de relacdes.

O tipo Il BSC pode ser definido como um sistematitinhensional de medigcao de
desempenho que escolhe uma abordagem especifeal@serever a estratégia usando

uma légica de causa e efeito sequencial de vinatilars tangiveis e intangiveis.

- Tipo Il BSC - é um tipo Il BSC que também implementa a estratdgia
definicdo de objetivos, planos de acao, e incestretacionados com os resultados
do BSC.

O tipo Ill BSC pode ser definido como um tipo Il Bjue, adicionalmente,
implementa a estratégia de organizacao, definieaabgetivos, planos de agéo e incentivos

ligados as medidas relacionadas com os resultarlBSG.

PERSPETIVAS. Um elemento essencial do BSC é o muireea natureza das
perspetivas utilizadas. De acordo com o inquégttofpara a realizacdo do trabalKA,
descriptive analysis on the implementation of Be#ali, quase todas as empresas
inquiridas usavam trés perspetivas: - financeirdiente, processos internos.
Surpreendentemente verificou-se que menos de éof®st das empresas utilizam a
perspetiva aprendizagem e crescimehima empresa de transportes argumentou neste
inquérito que o nome de aprendizagem e crescinmtartia sido alterado para “servico

pessoal”, por razdes de uma melhor comunicacémante

Apenas 17% das empresas sentem a necessidade teg@mpovas perspetivas
que refletem um foco estratégico especifico nd@rafidos pelas quatro perspetivas
tradicionais. Poexemplo, um fabricante de automoveis tem uma pevspfernecedora, e

uma empresa quimica tem uma perspetiva meio amsbient

Este resultado estd em consonancia com as obsesvdedMalmi (2001, p.210),
mas ndo com as de Kaplan e Norton (1996, p. 34yeJatam que nédo tinham encontrado
uma empresa que usasse menos do que as quatretipassgundamentais, enquanto
perspetivas adicionais algumas vezes tinham sigweggues. A analise mostra que 7% das

empresas usam duas perspetivas, 20% usam trésyfequatro e 5% usam cinco. [16]

De acordo com o estudbatores Determinantes na Implementacédo Bidanced

Scorecard em PortugaRodrigues Quesado, Patricia, LifRadrigues, Lucia, 20090 que
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concerne ao processo de implementagcao propriardéatedo BSC nas grandes empresas
portuguesas, destaca-se a implementacdo ao nivaengeesa, seguida da Unidade

Estratégia de Negdcio - UEN, e do departamenteocés.

Neste estudo, foi definido um conjunto de hipégesle investigacdo. As duas

primeiras estéo relacionadas com a visita do Kaplsorton a Portugal.
H1: Existe associacdo entre a localizacédo geogréfiz adogcdo do BSC.
H2: Existe associacao entre a localizacdo geogréfiw conhecimento do BSC.
H3: Existe associacao entre o sector de atividadadocao do BSC.
H4: Existe associacao entre o sector de atividamleamhecimento do BSC.
H5: O tamanho organizacional esté positivamentecéado a ado¢ao do BSC.

H6: O tamanho organizacional esta positivamenteces® ao conhecimento do
BSC.

H7: A internacionalizacdo esta positivamente asstaca adogdo do BSC.
H8: A internacionalizacdo esta positivamente asstacao conhecimento do BSC.

Relativamente a discusséo dos resultados e coesluEste estudo, € de salientar
como causas principais para a adocao do BSC, assaelacionadas com a estratégia,
nomeadamente com a sua vinculagdo aos objetivosdndis como a sua comunicagao,
execucdo e desenvolvimento, seguindo-se muito d® ga linha de pensamento de
Kaplan e Norton, 2001. Ao nivel do conteudo do B&®firmou-se a presenca das quatro
perspetivas basicas recomendadas por Kaplan erf\d®®6, embora, em alguns casos,
com denominagdes diferentes. No entanto, convéiangal um menor peso atribuido a
perspetiva de aprendizagem e crescimento (concldéatica a obtida por Souza, 2001, e
o facto de trés empresas utilizando outras pekgsetcomo € o caso da perspetiva de

recursos humanos e da perspetiva de infra-estsutura

Quanto as perspetivas adicionais, e como ja tiveomwtunidade de referir,
notamos que a perspetiva de recursos humanos aq@®e da perspetiva de aprendizagem
e crescimento e que a perspetiva de infra-estigjtnéo é mais do que a perspetiva interna
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proposta por Kaplan e Norton, pelo que temos muitagdas se realmente se justifica a
sua inclusdo. Os principais beneficios prendemese & melhoria no alinhamento entre
objetivos estratégicos e acdes, com a clarificag@mmunicacdo da estratégia e com a

consisténcia ao nivel dos objetivos.

Os resultados de um estuddhe Effects of Implementation Involvement and a
Causal-Chain Focusrealizado por William B. Tayler, Emory Universjt2010, mostram
que os gestores que estdo envolvidos na selecéiciddivas estratégicas percebem essas
iniciativas e sdo mais bem sucedidos do que o®rgsstjue ndo estdo envolvidos. Os
resultados sugerem ainda que enquadrar simplesraeB®C como uma cadeia causal,
isto é, criar apenas uma relagéo de causa e efdit® um processo em transformacao e os
resultados que se desejam alcancar, ndo € suéigiana se atingir um sucesso completo.
No entanto, enquadrando o BSC como uma cadeia Icaumsaconjunto com o
envolvimento dos gestores na selecdo de medidasng® efeitos de um raciocinio
motivador ao gestor envolvido na selecao de in@at [17]

De acordo com Kaplan e Norton, 1997, a cadeia tausaa relacdo usada quando
se acredita que uma acéo € o meio para atingmoefio fim e a crenca provocam a acgao.
[10]

Em 2011, Qu, Cooper e Ezzamel concluiram que aionesto do uso do BSC é
devido a trés razbes principais. Em primeiro lugauitos utilizadores tém a ideia e
adaptam-na as suas proprias necessidades. Em edggad o BSC é uma teoria genérica
e pode ser personalizada em praticas locais, atrdeémodelos personalizados. Em
terceiro lugar, a personalizacdo cria a necessidadespecialistas com a exemplificacéo

extensiva de casos reais, que fazem o BSC prospmrer um produto no mercado. [18]

3.6. Balanced Scorecard e a Industria de Moldes

Da pesquisa efetuada, apenas foi encontrado ugo astibre o tema em estudo
aplicado a industria de moldes. Este estudo fe@mesvido pelo (i-Manufacturing Center,
Korea Institute of Industrial Technology — KITECHeheon, Korea - April. 9-11, 2008 in
KINTEX, Gyeonggi-do, Korea) e tem como objetivo el@solver um sistema de avaliacao
baseado no BSC para a avaliacdo do sistema deneféo colaborativa que ira apoiar o

desenvolvimento de novos produtos nas empresasoltkeesma Coreia. Esta investigagao
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pretende criar assim um sistema que satisfacaaiaeidte as exigéncias da procura de
diversos produtos, pelos clientes, reforcando abowhcdo entre os tipos de industrias ou

de negdcios, bem como o aumento da subcontrafd&jo.

O trabalho envolve ainda um projetManufacturing para apoiar e colaborar no

desenho, de uma empresa de moldes da Coreia.

Este estudo visa criar uma resposta a muitos desadi globalizacdo da producéo e
logistica, agilizando a inovacdo de modo a permitia posicao de lideranca no mercado,
proporcionando o tratamento rapido das encomenaasitendo 0s custos baixos e
gualidade alta com um ciclo de vida do produtoa;uetinovar a cadeia de abastecimento
para aumentar a rentabilidade.

Para superar estes problemas, a inovacdo e degemmolo de novos produtos
(NPD), estdo a emergir como tarefas essenciae;anhecidos como um fator importante

na decisdo da prosperidade das empresas transtmasad

De acordo com o estudo, o NPD & um processo ddugésode problemas
complicados de desenvolvimento de novos produtos lw@se nas necessidades ambiguas
dos clientes. Em geral, o desenvolvimento de ngvodutos € feito sob a forma de uma
cadeia de fornecimento composta pelo cliente feiente e fornecedqCustomer-Client-
Supplier)

Aqui, o cliente é na maioria dos casos uma grang@esa e os fornecedores sao
pequenas empresas. Em particular, o cliente édorgadesenvolver e fabricar produtos a
baixo custo dentro de uma quantidade limitada depte para chegar a frente na
concorréncia. Como resultado, para desenvolveragumms requeridos pelo cliente final,
o cliente envolve-se no desenvolvimento de novodyios através da colaboragcdo com os

fornecedores.

A colaboracdo entre o cliente e o fornecedor padesenvolvimento de novos
produtos na industria transformadora € uma quasi@ivamente complicada e dificil,
porque o cliente e o fornecedor normalmente erdrenmnuitos problemas na gestao do

desenvolvimento colaborativo de novos produtos.

Para apoiar a colaboracdo do desenvolvimento desnpvodutos, a industria

transformadora apresentou o sistema de informaG&&WD (Computer Supported
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Cooperative Work in Desigr). Na industria transformadora coreana, o projéto
Manufacturinglocal para apoiar empresas de moldes pequenesuearh funcionamento
sob o titulo dé'Collaborative Hub Establishment for Design Procegkan. 2004 - Feb.
2007).0 objetivo final deste projeto € o de utilizar telogia daWwebpara implementar o
sistema de informagé&o de colaboracao para ap@alahoracdo no processo designdo
produto. O modeldO-BE do projetoi-Manufacturingé a construcdo de um sistema de
hub de colaboracdo que possa apoiar a colaboracéde entontratante principal e as

empresas contratadas. [19]

Para acompanhar a evolucdo do projtanufacturing foi desenhado um quadro
de avaliacdo sistematica para monitorizar o progoponto de vista das empresas
contratantes e contratadas como utilizadoretutw e 0 governo (MOCIE) e KITECH

como operadores.

Do ponto de vista das empresas contratantes eataohdis, que sdo os utilizadores
do hub em colaboracéo, o sucesso financeiro com umaaaledo eficiente serd o indice
de avaliacdo mais importante, por outro lado, sopoato de vista do governo, a
propagacao do resultado do projetdanufacturingé mais importante do que o0 sucesso
financeiro porque a garantia de competitividadeirathustrial nacional da Coreia sera

sempre o indice de avaliagdo mais importante.

Assim, sdo necessarios, diferentes quadros deaedalipor parte das partes
interessadas stakehold€r no projeto i-Manufacturing. Com base nesses quadros de
avaliacdo, os planos de longo prazo vao sendoiwdmetnte verificados. Neste estudo
coreano, do ponto de vista do utilizador, a pesqgtos realizada no quadro de avaliacado

para empresas de moldes contratadas.

Neste estudo, foi desenvolvida uma grelha de a&diaom base no BSC para a

efetiva criacdo de um sisterklaib colaborativo da industria de moldes - (Tabela 1).
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MAXIMIZAGAO DOS BENEFICIOS

y

v

v

v

De acordo com o trabalho do KITECH, para estudagptieacdo do BSC, a tarefa

ESTRATEGIA COLABORACAO REDUGAO DE REDUGAO DE SATISFACAO GARANTIA DA
EFICIENTE PRAZOS PROBLEMAS | DOCLIENTE | ENCOMENDA
PERSPETIVAS DOS
PERSPETIVA PERSPETIVAS PERSPETIVAS PROCESSOS E';FESS%'T,\TA'E’,@TSODE
FINANCEIRAS DO CLIENTE INTERNOS R o
E EXTRENOS
mesomentoba | CUMPRIMENTO UTILIZAGCAO DO RETENGAO
CSF CIVENT DOS PRAZOS DE SISTEMA oo
ENTREGA INFORMATIVO
ASSEGURAR E
< VALORIZAR A
R%FSSRQA:LL&%'S“O S(Ag'll'JléllzlAD'I"A\(‘l)DF\I’El » | cEsTA0 DO RISCO CAPACIDADE
TECNOLOGICA DE
TI

CUMPRIMENTOS SATISFACAO REDUGAO DE X
OBJETIVO DE INDIVIDUAL REUNIOES gg,'\l"éAC%AﬂgNDT%
RECEITAS DE CADA CLIENTE
REFORMULACAO STANDARDIZACAO | SATISFACAO DOS
EVA DOS PROCESSOS FUNCIONARIOS
REDUGAO DE STANDADERIZAGAO | CAPACIDADE DOS
CUSTOS DOCUMENTAL FUNCIONARIOS
X GESTAO DO
GESTAO
MERCADO E DAS
ORGANIZACIONAL SOGIEDADES
MELHORIA DO
TRABALHO DE
EQUIPA

Tabela 1 - Grelha de avaliacéo

mais importante € a de converter 0s objetivos tégfias da empresa numa série de

indicadores dos desempenhos mais importantes.

Neste contexto, as etapas de desenvolvimento tlimsisde desempenho do BSC
deste estudo foram as seguintes:

Em primeiro lugar uma visao estratégia refletindaaracteristicas da industria de

moldes, com particular énfase para o fator da coéagdio.
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Em segundo lugar, nas quatro perspetivas existemteBSC, a perspetiva dos
processos internos foi adicionada como processrext

Em terceiro lugar, foi desenvolvido um C®Eritical Success Factorpara cada
perspetiva. O que é notavel € que os fatores oelados a IT/SI IGformation
Technology/Information systgrnforam adicionados através da introducdo de uterses
Hub colaborativo, e foram adicionados os fatores daxgssos de avaliagdo, gestdo

documental e organizacgéao. [19]

Para o quadro de avaliagcdo desenvolvido neste cgsfad criado o KPI Key

Performance Indicatgrpara medir o CSF.

O quadro de avaliacdo desenvolvido neste estudperspetiva do utilizador, é

direcionado para uma empresa subcontratante deemold

A relacdo deste trabalho coreano com esta dis8ertagside no facto de ambos
estarem ligados a area da industria de moldesntamte, focam realidades situadas em
diferentes vertentes da industria. Enquanto o lnabdesta dissertacdo se ocupa da
adaptacdo e aplicacdo da metodologia do BSC a umpaesa produtora de moldes, o
trabalho coreano trata o tema aplicado a uma parceom uma componente
predominantemente comercial, constituida por vasiatiddades, cliente final, cliente e
empresa subcontratada.

A avaliacdo do sistema de informacdo colaboratp@tende apoiar o
desenvolvimento de novos produtos (pecas plastias)empresas de moldes da Coreia,
podendo assim desenvolver um sistema que satigfpigtamente as exigéncias da procura
de diversos produtos pelos clientes, reforcandola@boracdo entre os tipos de industrias

ou negaocios, bem como o aumento da subcontratacao.
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4. Diagnostico Estratégico darfpresa

A Moldoplastico participou em 2002 num projeto dammmadoMarktmold lancado
pela Associacdo Nacional da Industria de Molded;ANEOL, o qual tinha como objetivo
principal o reforco do posicionamento do sectoriored de moldes em mercados
estratégicos, aumentando a competitividade e o g@launotoriedade da imagem
internacional do sector, consolidando os ganhascaiivas realizadas com as ac¢des do
Projeto Dimoldes, desenvolvido no anterior QuadomGnitario de Apoio.

Em 2009 a direcéo fabril da Moldoplastico deciciadr uma analise ao relatorio
do trabalho da empresa relacionado com este pr@jetoificou que durante os sete anos ja
decorridos tinham sido implementadas todas as mathelacionadas com a aquisicao de
novas maquinas ferramentas, compra de nosofwares e outros equipamentos
produtivos, mas relativamente & implementacao daspraticas de gestdo e melhoria dos
processos operacionais da empresa, cuja importaa@ao sucesso do projeto era realcada

no relatério, nada ainda tinha sido feito.

Com base nos resultados desta andlise, a direddd fkecidiu promover
internamente um novo estudo de diagndstico a emmpoesn 0 envolvimento direto da
administracdo e o0s responsaveis dos processos alelagie, relacdo com o cliente,

concepcgéao e desenvolvimento, fabrico, recursos hasy@ompras e manutencao.

Este trabalho realizado durante o primeiro seme&tr2011, consistiu na execucéo
de levantamentos e avaliacbes de todos os aspesimmgonados com 0S pProcessos
operacionais da empresa. Os dados obtidos, foatadts, registados e comparados com

os dados do diagnostiddarktmold

Numa andlise prospectiva de necessidades paraxisnps 3 anos (2011 a 2014),
foram detetadas lacunas e necessidades espedéicatervencdo em areas dinamicas de
competitividade, designadamente nas areas dos gsaxee servicos, qualidade,

desenvolvimento e engenharia do produto.
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4.1. Mapa dos processos internos da empresa

O mapa de processos internos da empresa caragerizala representacéo grafica
da ligacdo e relacionamento entre os diferentesepsms do sistema proporcionando
através de uma clara visualizacdo qualquer altergg@ se pretenda propor ao sistema
existente e mostra o fluxo operacional produtivenhgresa.

O mapeamento do estado atual possibilitou o comteato das atividades que
fazem parte deste estudo bem como quais as ategdgue deveriam ser abordadas em
primeiro lugar, facilitando assim a andlise dosbpgmas e a construcdo do sistema de
medicdo através de indicadores de desempenho gdaigoocesso.

Os processos 1, 2 e 3, Figura 6, sdo 0s procegs@sacmnais orientados

diretamente para o produto, integrados claramemntadeia de valor.

ADMIMIS TRACAD
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ATIMDADES DE GESTAD E CONTROLO DO $1STEMA,

Politi cs, objetivos, revisao do sisterna, planeamento do sisterna (induindo recirsos),
dooumentacan, moniton zacan e medigao (produto, prooessos, satisfacao do diente),
auditonas, nao onformidades, redatmacies, acdes corretivas e preventyvas, identfi moao e
avaliagdo de aspetos eimpachos ambientais, identifi acao e avaliacio de peri gos e rfisms.
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Figura 6 - Mapa da estrutura de processos da Molddastico.
Fonte — Adaptado do manual da qualidade da empresa
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Os processos 4, 5 e 6 sdo processos de suportar&mlprocesso de compras
inclua também algumas atividades na cadeia de,v@loonsiderado processo de suporte

por ser transversal a todos os restantes Processos.

4.1.1. Relagéo com o cliente

O processo relagdo com o cliente engloba a orcag@mt a negociacdo das
encomendas, alteragcbes ao contrato e toda a coegénidécnica e comercial com o

cliente.

4.1.2. Concepcgéo e Desenvolvimento

Este processo envolve a analise das especificaédeisas e requisitos acordados
com o cliente, o desenvolvimento das varias fages disenhos, estudos reoldgicos e
estruturais da peca plastica, estabelece as agerdrolo (revisdes, verificacdo e
validacdo dos desenhos), identifica as necessiddelesompra e lanca os documentos

especificadores, tais como desenhos, esquemada ddisnateriais.

4.1.3. Fabrico

O processo de fabrico envolve o planeamento daupémj programacdo CNC,
maquinacao (fresagem, furacdo, torneamento, edetsho e retificacdo), acabamento
(ajustamento, polimento, montagem, embalagem ed&dm e atividades de apoio como
o afiamento de ferramentas.

. Planeamento

O sistema de planeamento da empresa baseia-g@oadie interdependéncia de

trés vectores:
— Prazo acordado com o cliente.
— Plano GANTT para a fabricacédo de cada molde.

— Mapa de carga das maquinas.
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Plano GANTT para a
fabricagdo do molde

Prazo acordado com
o cliente

Mapa de carga das
maquinas

Figura 7 — Esquema da estrutura do planeamento

Vector 1 - Prazo acordado com o cliente

O prazo proposto e negociado com o cliente € detadn em funcéo do

trabalho previsto para a fabricacdo do molde eapaacdade disponivel.

A capacidade disponivel é avaliada no vector 3gumio gargalo do fluxo
produtivoesta localizado na area da maquinagdo. Desta farmector 1 depende

sempre do vector 3.

Vector 2 - Plano GANTT para a fabricacao de cadalde

7

Com base num desenho preliminar do molde, é eldbotan plano
individual para cada molde, vector 2, o qual inclais tarefas do trabalho de
projeto, maquinacdo, montagem, acabamento e en&stes plano deve estar de
acordo com o prazo acordado com o cliente. Assiwgotor 2 depende sempre do

vector 1.
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Vector 3 - Mapa de cargas das maquinas

O mapa de cargas, vector 3, € atualizado de acwdpa afetacdo dos
recursos, prevista durante a execucédo do plano GAdN#ra a fabricacdo de cada

molde. O vector 3 depende sempre do vector 2.

. Programacao

A Programacao recebe da Concepcdo e Desenvolvinentdesenhos em 3D
(CAD), especificacdes e tolerancias, e executa@y@mnas de maquinacao (CAM) para a
fresagem de desbaste e fresagem de acabamenteskdofas e centros de maquinagéo,
assim como os programas de furacdo para as magigriasar CNC.

. Maquinacgao

O processo de maquinacdo envolve as operacOessdgém, furacdo, retificacao,
torneamento e eletro-erosao por fio e penetragddad as pecas que constituem o molde,
exceto as pecam normalizadas, acessorios, sdozmadypor operacdes de maquinagao.
Para a producao das pecas moldantes sao usadegssolggados para trabalho a frio e as
ligas de cobre e aluminio. Os acos de construigfas tle ferro e carbono, sdo usados para
os blocos e pecas da estrutura do molde. O cohbrgrefite sdo usados para a execucao

dos eléctrodos, destinados a eletro-erosdo das pegldantes.

. Acabamento

O processo de acabamento envolve as operacoeside gjfixacdo de todas as
pecas que fazem parte do molde, polimento das f&tiper moldantes, retificacdo e
afinacdo das pecas de deslize, vedacdo de todasipasficies de fecho do molde,
montagem e verificagdo dos sistemas de injecaoagid e refrigeracdo, entre outas.
Envolve também o suporte e a assisténcia a todessaos do molde, assim como todas

as operacbes de correcdo, otimizacdo e melhorizeaur depois dos ensaios. A
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montagem final, embalagem e preparacdo da expedigdoolde, também fazem parte

deste processo.

4.1.4. Gestao de Recursos Humanos

Este processo define a estrutura organizacionakcrigdo de funcgodes,
estabelecimento de critérios e avaliacdo dos croddboes, integracdo nas funcdes e

formacéo.

As necessidades de formacgédo que ponham em cawsapsimento dos requisitos
sdo superadas logo que possivel. As restantesakfwlarizadas face aos recursos e meios

disponiveis.

4.1.5. Compras

Este processo consiste na identificacdo de neegesidde compra, especificacéo,
qualificacédo e escolha do fornecedor, encomendapgdo, armazenamento e entrega ao
utilizador. A qualificacdo dos fornecedores € efdtu periodicamente com base em

avaliacao de aspectos organizacionais e desempenho.

4.1.6. Manutencao

Este processo consiste na conservagao e reparagfo eguipamentos e
infraestruturas, planeamento da manutencédo raineir preventiva e registo das

ocorréncias.

4.2. Analise SWOT

4.2.1. Envolvente — referéncias externas da empresa

De acordo com a CEFAMOL (Associacdo Nacional daistian de Moldes),
Portugal encontra-se em décimo primeiro lugar eogrenaiores fabricantes mundiais de

moldes, e em nono nos moldes para plasticos, expmwtcerca de 90% da sua producao.
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Ainda de acordo com a CEFAMOL os aspectos mais antgs deste sector

industrial nacional sao:

- Tendo comecado a produzir com equipamentos bastadimentares, as
empresas portuguesas de moldes encontram-se hojgaema vanguarda
da utilizacdo de maquinas e ferramentas de predig@mdoras, assim
como na integracdo de sistemas CAD, CAM e CAE asssfde concepcao

e de fabrico.

- Portugal € um dos maiores fornecedores mundiaisaldes de precisao
para a industria de plasticos, tendo como prinsipaércados a Franca,
Alemanha, Espanha, EUA e Reino Unido.

- Verifica-se uma tendéncia para a especializagdnokéggica. Algumas
empresas trabalham somente com a maquinacao diadasiou estruturas,

e outras em polimentos, furacdes, eletro-erosadgra

- A informacéo disponivel sobre os sectores/cliedesndustria de moldes
nacional tem vindo a ser obtida com recurso a inmpgeas empresas do
sector. A ultima informacédo disponivel € de 201@oafirma a evolugcao
verificada nos periodos anteriores, ou seja, anea@oncentracao no sector
automovel que representa ja 72% do mercado e agasiga perda de
importancia de todos 0s outros sectores uma vezogegundo mercado
(embalagem) representa apenas 12% das vendasndegilapendéncia de
um unico sector ndo deixa de ser uma fragilidatratégica a ter presente.
Algum esforco de diversificacdo tem vindo a teralugos ultimos anos, no
sentido de se ganhar quota de mercado em secteresatbr valor
acrescentado como sejam as tecnologias da sauderers@utica. Contudo,

tal esforco ainda ndo se materializou em volumeedgcios relevantes.

- O ultimo periodo de doze anos representa uma giterda matriz de
crescimento continuo tradicional do sector, embsea verifigue uma
tendéncia de crescimento, verifica-se alguma iflgtale com a existéncia
de picos, alguns com impacto bastante significativentém-se uma grande
concentracdo do mercado em trés paises (Alemardragd=e Espanha) que

representam em conjunto cerca de 60% das vendmmaigcpara mercados
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externos; nota-se um crescimento do mercado intaraoficiente contudo
para evitar a total dependéncia das conjunturasésiiicas nos principais

mercados. [20]

- Uma estratégia de crescimento podera passar pelorcoe da
competitividade, como forma de se poder aspiraarhgs de quota nos
mercados principais ja saturados, e uma recupemagd&norme mercado
dos EUA; diversificagdo de mercados; forte espreegio em nichos de
grande valor acrescentado; reforco de uma imagematea através de

uma forte campanha promocional no mercado intesnati[20]

Nos ultimos anos, a tendéncia da Moldoplastico sdo a especializacdo no
fabrico de moldes grandes para 0s sectores datiredaatomével, embalagem, mobiliario
de jardim e outros. Destacam-se os moldes paracpacues, paletes, contentores de
grandes dimensdes, mesas e cadeiras com alta dgenahcorporada. Estes produtos
constituem um nicho de mercado e de especializdf@goenciadora das empresas do

sector.

A aposta da Moldoplastico em novos produtos e sesvenvolve uma oferta cada
vez mais completa e sustentada por inovacéo etigagedo e desenvolvimento, 1&D,
realizada internamente por um nucleo de I&D, forompdr quadros da empresa. Esta 1&D
é realizada ao nivel do desenvolvimento de prodwto nivel dos processos e tecnologias
utilizadas.

Ao nivel do relacionamento da empresa com os fedwes para a aquisicdo de
matérias-primas e servicos externos, a Moldoplstiioprega o aco como a sua principal
matéria-prima e o seu fornecimento é feito na saadg maioria através de fornecedores
com representacdo em Portugal, no entanto, a pgéne@a da matéria-prima néo é
portuguesa mas sim maioritariamente alemad e tambémoutros paises europeus

produtores de aco.

Para além do aco, sdo usadas outras matérias-ptarsasomo, as ligas metalicas
de alta condutibilidade térmica, ligas de cobrelioee outras ligas metalicas. Os materiais
plasticos, polipropileno, poliestireno, polietilenpolicarbonato e outros, sdo também
adquiridos para producéo das primeiras amostrapelzss de injecdo, durante o teste do

molde e producdo de pequenas séries. Mais umasviezreecedores sdo maioritariamente
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entidades com representacdo em Portugal, no entantatéria-prima pode ndo ser apesar
disso de origem portuguesa.

Outros fornecedores importantes de outras matpriags, tais como, acessorios
normalizados e sistemas de injecdo, provém do nhemartugués e da unido europeia.

As particularidades e vantagens competitivas dadMméstico resultam de varios
fatores tais como a insercdo wtuster de Oliveira de Azeméis, polo de exceléncia,
reconhecido internacionalmente ao nivel das egiestale eficiéncia colectiva, com um
dinamismo de relevo, uma boa relacdo qualidadeisessrvico, incluindo custo, prazo de

entrega e nivel de assisténcia.

4.2.2. Pontes fortes e pontos fracos

A identificacdo dos pontos fortes e pontos fra@miltou da analise interna feita
durante o diagndstico com o objetivo de evideraesaqualidades e deficiéncias da empresa
mediante o nivel de aceitacdo do produto no mer@ado comparagdo com 0S Seus
concorrentes diretos e indiretos do sector. Osggoftrtes sao situacdes adequadas a
organizacdo, através dos quais a empresa consé&guendiar-se e alcancar vantagens
perante 0S seus concorrentes, enquanto os pomtoss fsdo constituidos por situacdes
desajustadas e consequentemente desvantajosasqrapaesa.

Concepcao e Desenvolvimento

Pontos fortes Pontos fracos

O projeto de moldes e pecas € todo realizado a 38D.

Bom dominio das ferramentas de CAD, CAE Aé arquitetura da area de trabalho nao

técnicas de modelacio 3D favorece a produtividade dos técnigos

gue executam tarefas com uma elevada

A homogeneidade de conhecimentos de GAfarga intelectual.

permite maior eficacia do trabalho de equipa.

Boa coordenacao do departamento de projeto.

Grande preocupac¢do com o cumprimento de prazos.

%Iguns colaboradores tém dificuldade

Sistema de informacdo com diferentes niveis
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acesso e permissbes de modo a as
seguranca e confidencialidade dos dados.

seguraegmaavaliar o seu préprio desempen

em funcédo de objetivos e metas po

Boa organizacdo do sistema de informa

geral.

estabelecidos.

¢ao|em

ho,

Si

Fab

rico

Pontos fortes

Pontos fracos

O sistema de planeamento implement

assegura o cumprimento dos prazos.

Distribuicdo da producdo por trés unida
a%odutivas separadas por um espago
rampa, originando transporte durante o fl

produtivo.

Jes
em

X0

Boa gestdo da tecnologia disponivel aliads
atualizacdes de equipamento produtivo.

indices de eficiéncia global, ao nivel
disponibilidade e do desempenho.

A AgUNS postos de trabalho apresentam baixos

da

A idade média dos colaboradores do fabrig
de 33 anos, 0 que denota uma populagao
jovem, podendo ser considerado um pg@
forte, conjugado com o fato de 70 % ¢
colaboradores permanecer na empresa
mais de 10 anos, 0 que induz um quadrg

pessoal relativamente harmonioso.

0oé

alP.j/L?antidade de
r.|53quenas de alta velocidade para

insuficiente maquir
c?‘ﬁaquinag;ao de pequenas pecas e acesg

r%% normalizados.
de

as
a

50ri0s

Vigilancia tecnoldgica ativa sobre

modernas ferramentas e tecnologias
maquinacao através do corte por arranqu

apara.

aBificuldade em obter um maior envolvimern
de alguns colaboradores em acdes

P rdelhoria.

de

Preocupacdo em utilizar os paramet

tecnolégicos  corretos e  ferramen

adequadas.

rédguns colaboradores ainda tém dificulde
lagn compreender a contribuicdo de c

atividade para o objetivo global.

de

ada

5
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Saude e Seguranca no Trabalho

Pontos fortes

Pontos fracos

A empresa tem na sua cultura organizacional
preocupacbes ao nivel do ambiente,
seguranca e eficiéncia energética. O fata de

ter recursos humanos com competéncia

Seguranga no Trabalho, SHST, € um pg
forte que ird potenciar os investimentos fe

nesta area.

aérsa condi¢des de algumas instalagoes

tggcessitam de ser melhoradas

modernizadas.

Os procedimentos de gestdo ambie

implementados estdo de acordo com a lei.

ntal

Existe a preocupacdo de monitorizar
aspectos ambientais mais criticos

empresa.

oS
da

- . . .| servicos de apoio as praticas de Saude
desenvolver atividades de Saude Higiene e ¢ P P

r]I-tl(ijgiene e Seguranca no Trabalho, SHEST,

Area Comercial e Marketing

Pontos fortes

Pontos fracos

Experiéncia de 50 anos em mercadbecessidade de reorientacdo da imagen

externos. sitee apresentacao multimédia da empre

7

A empresa € membro oficial da marfca

coletiva de associacdo  portugues

Engineering & Tooling.

a,

n do

Motivacé@o dos técnicos.

Participacdo ativa dos técnicos em agd

individuais e conjuntas

visibilidade externa.

Necessidade de reforco magem e

es

53



Compras

/ Logistica

Pontos fortes

Pontos fracos

Boas praticas de gestdo e planeamentg

atividades de compras.

dagecnologia da gestdo dos materiais
estd ainda completamente integrada
ERP/WP.

Nao

no

Técnicos responsaveis e capacitados co

conhecimentos  necessarios  para

desempenho das funcdes.

msacompanhamento do fluxo de alguy
nuateriais na producdo € ainda feito

forma manual.

INs
de

4.2.3. Tabelas SWOT

De acordo com Brown e Norberg, (2001), a analiseD3W& uma ferramenta que

ajuda a organizar o planeamento estratégico abedst®r a relacdo entre os pontos fortes,

0s pontos fracos, as ameacas e as oportunidadés. [2

A funcdo primordial da analise SWOT € possibilgaescolha de uma estratégia

adequada, a partir de uma avaliacao critica dogesubals interno e externo da empresa. [4]

Para a analise SWOT deste trabalho foram elaborddas tabelas, a que se

apresenta na Figura 8, sintetiza a andlise as wpdaides e ameacas nos ambientes

interno e externo e a que se apresenta na Figurel@, os pontos fortes e pontos fracos e

faz a decomposicdo da analise SWOT nas quatrogisap do BSC.
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Resumo da anélise das oportunidades e ameagas nobénte interno e externo.

Oportunidades Ameacas

— Know-howdo produto. — Envelhecimento de alguns recursos

especificos.

— Equipamento preciso e inovador.
— Baixa de eficacia obtida em algumas

— Emergéncias de saberes facilitadores do
atividades.

g aumento da produtividade.
fIJ - Desenvolvimento do produto com sistemas | — Mesmo motivados os funcionarios podem
= CAD, CAM e CAE. baixar o nivel de eficiéncia por falta de algy
recursos.
— Desencanto dos mercados com a nova - Forte concorréncia.

concorréncia. — Conjuntura macroeconémica desfavoravel.
o] — Procura de moldes complexos e de grandes| — Concentracéo da inddstria portuguesa no
GE) dimensoes. sector automovel.
5 - Expansao para novos mercados. - Prazos de aprovisionamento demasiado

- Fornecimentos feitos através de fornecedor¢ longos.

com representacdo em Portugal.

— Novos materiais.

Figura 8 - Analise SWOT
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Andlise SWOT decomposta nas perspetivas BSC

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

OPORTUNIDADES

AMEAGAS

- Prestigio nos mercados nacional e internacional.

- Grande concentragdo do mercado em
(Alemanha, Franca e Espanha).

trés pd

- Desencanto dos mercados com a n

concorréncia.

- Forte concorréncia interna e externa.

PERSPETIVA PROCESSOS

PERSPETIVA
APRENDIZAGEM E
CRESCIMENTO

ambiente, seguranca e eficiéncia energética.

- Competéncias para desenvolver atividades de S
Higiene e Seguranca no trabalho, (SHST)

- Procedimentos de gestédo ambiental de acordo deim a

- Idade média dos colaboradores, 38 anos.

colaboradores.

- Material e equipamentos de protecdo por vezes Sa&o|
usados

facilitadores da aprendizagem.

o nivel de eficiéncia por falta de alguns recursos

<<«
Z
E 8 - Experiéncia de 50 anos em mercados externos. - Fragilidade na presente conjuntura
& <Z( - Existéncia de linhas de crédito especifico. macroeconémica.
wZ
o
- Qualidade. - Imagem daite e apresentagdo multimédia da empresa | - Aumento da procura de moldes complexos e| - Demasiada concentracdo da inddstria portugyesa
< o grandes dimensoes. no sector automoével.
E w - Flexibilidade.
wE - Expanséo para novos mercados. - Com o aumento da procura novos competiddres
& w - Prazos de entrega. d d
95 podem entrar no mercado
o e x .
E - Especializacdo no fabrico de moldes de gran|
dimensdes.
o - Equipamento atualizado, CAD 3D e CAE. - Area de trabalho reduzida. - Possibilidade de integrar na fase de concep¢d - Mesmo motivados os funcionarios podem baixar
= . A a N .
g zZ - L desenvolvimento sistemas CAD, CAM e CAE. o nivel de eficiéncia, devido ao excesso de trabalh
22 - Bom dominio das ferramentas de CAD, CAE. - Alguns colaboradores com pouca viséo. » pontual provocado pelas alteragdes exigidas pelos
a > L . - Novos materiais dianies
oge) - Técnicos competentes e com longa experiéncia. :
>
Zz
8 o -Seguranca e confidencialidade dos dados.
L
fa}
- Planeamento e controlo da produgéo. - Implantagdo ¢.ayout doespaco fabril. - Equipamento preciso e inovador, maquinag - Envelhecimento de alguns recursos especifico:
: . : L ferramentas. R -
- Equipamento produtivo atualizado, centros - Recursos materiais, maquinas, insuficientes. - Baixa eficacia obtida em algumas atividades
Q maquinacdo CNC de 3 e 5 eixos. . - Implementagdo de metodologias de melhg
] - Deficiente controlo das ferramentas. ;
T o - . continua.
= - Vigilancia tecnol6gica ativa sobre as moderr| » ; L
i ferramentas e tecnologias. ° Frggmdade ao nivel da comunicaggo entre algestores ef _ Emergéncia de novas competéncias e sab)|
5 " . ) SEIVICos. facilitadores do aumento da produtividade.
- Preocupacdo em utilizar os parametros tecnolég L
corretos e ferramentas adequadas. - Alguns colaboradores com pouca viséo.
2s - Grande preocupacéo com o cumprimento dos prazos.| - A tecnologia de gestdo dos materiais ndo estdlaal - Na sua grande maioria os fornecimentos { - Alguns prazos de aprovisionamento de matérfas-
& ,% 5 _ . completamente integrada no ERP/WP. feitos através de fornecedores com representd primas, componentes de producgéo e sobressalentes,
(2] - a
2 Qrande preocupacdo com 0s anEIS de custo d&siamat N | em Portugal. demasiado longos.
ReE primas, componentes de producéo e sobressalentes. - O acompanhamento de fluxo de materiais na pradéc
- . .
ainda feito de forma manual.
- Cultura organizacional preocupacdes ao nivel | - Alguma desorganizagdo na gestdo da formagdo | - Emergéncia de novas competéncias e sab| - Mesmo motivados os funcionarios podem baixar

Figura 9 - Analise SWOT / Perspetivas BSC
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4.3. Analise e comentarios

Na Moldopléstico existe a percepcdo da necessidadsstimular a capacidade de
inovacao para se poder situar no patamar supeaoonjvel do desempenho das empresas
do sector de moldes de referéncia mundial.

A inovacgdo na gestdo dos processos resultant® aledlise vai favorecer os ganhos
de produtividade, designadamente através da implkag@& do BSC e de outras
metodologias de melhoria continua.

O estimulo a inovacgao sera por isso a melhor fadmanelhorar os padrbes de

desempenho da organizacéo

Relativamente ao sector produtivo, a empresa apeesegna forte capacidade,
devida as caracteristicas da maioria dos seussetgcnologicos e a longa experiéncia e

qualidade dos seus recursos humanos.
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5. Criacao e Implementacao do BSC

O Balanced Scorecard da empresa € o resultado deadeguacéo da teoria desta
metodologia a realidade da empresa e a esta areagdeio. Desta forma, foi possivel
transpor para a organizacao existente uma metadaliygestao operacional e definir os
temas e objetivos estratégicos e um conjunto dedddres bem identificados com o
produto.

Este processo de adequacéo, guiado pelos paramateygrmente mencionados,
conduz-nos a criagdo de um modelo de quatro pérapetom enfoque especial na
perspetiva dos processos internos onde se incluena dorma destacada os processos de
concepcao e desenvolvimento, fabrico e comprastiogi Este destaque esta relacionado
com a estratégia definida, tendo em vista as asaliterna e externa, assim como, as
prioridades estabelecidas para o0s objetivos egitagdefinidos. Por outro lado, devido as
prioridades definidas, ainda ndo fazem parte dBS€ os indicadores da perspetiva
aprendizagem e crescimento, 0s quais se enconttam astado de desenvolvimento
adiantado e fardo parte da primeira revisdo do pB@Geada para entrar em vigor em
Janeiro de 2014.

5.1. Suportes para a criacao e implementacéo do BSC

Os elementos que sustentam e abalizam a criacé® tdagisalno sdo em primeiro
lugar as teorias da metodologia do Balanced Scate@ analiseSWOT o mapa
estratégico, Figura 12, a relacdo causal entraiasayperspetivas, Figura 13, o mapa de
processos da empresa, Figura 6, os objetivos fmascdefinidos pela administracdo da
empresa e as responsabilidades do diretor fabriec@do com a sua posicdo no

organograma da empresa
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90 do diretor fabril

Figura 10 - Suportes para a criacao do BSC da Molgiastico

. Mapa de processos da empresa Este mapa facilitou a apresentacédo dos

processos internos e a construcao do sistema dadwotdes de desempenho.

. Teorias da metodologia do Balanced Scorecard- Através de uma
pesquisa bibliografica e artigos cientificos, eatath-se as principais teorias relacionadas
com o BSC, as quais, permitiram conhecer, pensganar e ordenar adequadamente

este trabalho.

. Andalise SWOT - A analise SWOT (Forcas, Fraquezas, Oportunidades
Ameacas) foi a ferramenta estratégica usada nm idéste trabalho para avaliar o estado
da empresa. O contributo dos seus resultados fportante na definicAo dos temas e

objetivos estratégicos e na elaboracdo do mapatégtto da empresa.

. Relacdo causal entre as quatro perspetivass O estudo e reflexdo
relacionado com a relacdo causal entre as quatspgievas, corresponde neste trabalho a
primeira fase da evolugcdo do pensamento estratéf§jgsim, apds a definicdo das quatro
perspetivas e a elaboracdo da analise SWOT, definiuma relacéo entre as perspetivas, a

gual, facilitou o desenvolvimento dos temas egjrats.
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. Mapa Estratégico— O mapa estratégico define o modelo das relagées
causa e efeito entre os diversos objetivos estcalgg proporcionando a visdo da

convergéncia do seu desempenho em resultados inas.c

. Organograma/Responsabilidades do Diretor Fabril- O organograma
representa a estrutura formal da empresa e modisp@asicao dos diversos departamentos
e as relacbes de comunicacdo existentes entreussragponsaveis. Mostra também a
posicdo do diretor fabril, que neste caso, € oraetosesponsavel pela criacdo deste

trabalho. O organograma pode ser consultado nad&jiyyAnexo D.

. Objetivos definidos pela administracédo da empresa

A melhoria da rentabilidade “lucro e alto renditére o aumento do valor das
encomendas, sdo os objetivos financeiros estatlee@ a considerar na elaboragéo do
BSC.

5.2. Relacéo causal entre as quatro perspetivas do B&@mpresa

O diagrama da Figura 11 mostra a relacdo causa astquatro perspetivas do
BSC. A perspetiva de aprendizagem e crescimenitmdna como suporte das outras trés,
e a perspetiva financeira define o desempenhodaiamesperado da estratégia e funciona
como o alvo principal para os objetivos e medidasrdstantes perspetivas.

Tendo em conta os objetivos definidos pela admagéb estabeleceu-se
estrategicamente uma relacédo causal entre as queBpetivas, onde todas as atividades

relacionadas com as diferentes perspetivas devatrilzar para os objetivos financeiros.
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Perspetiva Financeira

Lucro e alto rendimento e melhoria nas medidas financeiras. Atingir os objetivos financeiros

definidos no relatério anual da empresa.

T |

T T

Perspetiva relagao com o cliente

Criar valor, através da producao e servigos com um preg¢o adequado para o cliente e de acordo com as

expectativas financeiras da empresa.

Perspetivas Processos Internos

Fabrico

Melhorar operacionalmente os processos de modo a alcancar melhorias de
qualidade, rentabilidade, eficiéncia e eficacia, de acordo com os tempos e
custos planeados e os objetivos financeiros.

Concepcao e Desenvolvimento

Desenvolver o produto de acordo com
as especificacoes acordadas com o
cliente, os materiais mais indicados
em termos de prego e qualidade, os

processos de fabrico mais eficientes e

eficazes e as expectativas do cliente e

financeiras da empresa.

Compras / Logistica

Gerir as compras dos materiais de
aplicacao direta nos moldes, de
acordo com o orcamentado /
projetado / planeado (custo e
datas criticas de chegada).
Monitorizar e gerir os custos dos
materiais em stock de aplicagao
direta nos moldes e dos gastos
gerais dos materiais nao
produtivos.

Perspetivas de aprendizagem e crescimento

Criar um ambiente apropriado para a criatividade e inovagdao na organizacdao da empresa em geral e

nos processos afetos ao desenvolvimento e fabricagao do produto em particular.

Figura 11 - Relacéo causal entre as quatro perspetis do Balanced Scorecard
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5.3. Temas e objetivos estratégicos

A visdo de um desenvolvimento sustentavel e a addgiuma estratégia que
conduzisse ao aumento da rentabilidade e ao aundntwalor das encomendas da
empresa foram traduzidas em temas estratégicastjvay estratégicos e indicadores para
2012, 2013 e 2014, com vista a melhorar o desenopdobl processos operacionais da

empresa.

5.3.1. Temas estratégicos

Os temas estratégicos foram pensados e desenwladpartir dos objetivos
financeiros e da criacdo de uma estrutura de nraratgiio de atividades relacionadas com
medidas néo financeiras, as quais, direta ou itaahrente, sdo as que mais influenciam os
resultados financeiros. Todas as medidas derivas glaatro perspetivas basicas,
Financeira, Relagdo com o Cliente, Processos lmsegrAprendizagem e Crescimento.

Os temas estratégicos funcionam como pilares datégia de construcdo do BSC.
Cada tema estratégico corresponde a uma persgetigemnpreende um ou mais objetivos
estratégicos que se relacionam entre si, criansimaama relacédo de causa e efeito.

Para a perspetiva de aprendizagem e crescimeméon feelecionados trés temas
estratégicospptimizar a organizagdo da formagamelhorar a seguranc& aumentar a
motivacdo Estes temas foram considerados aqueles que w@ésigm contribuir para a
melhoria do desempenho dos colaboradores e desta fontribuir para que os objetivos
estratégicos das outras perspetivas pudessem isgidas. Como ja anteriormente
referido, estas acdes estratégicas serdo futuramemnitorizadas por indicadores
estratégicos que estdo presentemente a ser desdosol

Para os temas estratégicos das perspetivas dessBosdnternos e da Relacdo com
o Cliente, foram selecionadas acdes estratégicascalelo com critérios que valorizam
aguelas que mais contribuem para uma rapida melltaridesempenho financeiro e a

prioridade sentida pela organizacédo na implemeatdeétas acoes.

5.3.2. Objetivos estratégicos

Os obijetivos estratégicos deste BSC foram estatleede acordo com os temas
estratégicos e a definicdo de metas para quamtdicgualificar cada objetivo.
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Os valores das metas estabelecidas para cadavold@tam calculados com base
no histérico dos resultados da empresa nos Ultiméssanos e nos niveis de qualidade,

preco e prazo exigidos atualmente pelos mercados.

5.4. Mapa Estratégico

A Figura 12 mostra o0 mapa estratégico do BSC daddfdéstico, que traduz a
Visdo e a estratégia da empresa em objetivos & de@empostas nas quatro perspetivas e
processos operacionais: Financeira, Clientes, Bsose Internos e Aprendizagem e
Crescimento. Mostra também a relacdo de causdte eftabelecida entre todas as acoes

estratégicas e a sua convergéncia com a persfieavaeira.
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Mapa Estratégico da Empresa
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Figura 12 - Mapa Estratégico
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5.5. Criacao e Implementacéo de indicadores

A criacdo dos indicadores do BSC da Moldoplaststa @ssociada aos objetivos
estratégicos definidos e a sua implementacdo n@nter Para se proceder a sua
implementacdo foi necessério criar procedimentos uiabilizassem a recolha e o
tratamento dos dados. A descricdo destes procettimérieita a seguir na apresentacéo de

cada indicador.

5.5.1. Indicadores para a relagdo com o cliente

. Satisfacao do Cliente

Anualmente a Moldoplastico envia um guestionatiodms os clientes para medir o
seu grau de satisfacdo relativo a qualidade doslupye e servicos fornecidos. O
questionario pode ser consultado Aiexo G Tabela 6. As respostas aos inquéritos sao
analisadas e tratadas numa base de dados e adpguiros dados sé&o exportados para o
painel de bordo.

Indicador, indice 1.1 O indice de satisfacdo de 95% dos clientes devera s

superior a 0.8.

Este indicador foi definido a partir da média ddide de satisfacdo dos clientes da

empresa verificada nos ultimos trés anos.

. Escolha do tipo de clientes

A tabela 2 mostra o resultado do estudo realizaga pmpresa em 2012, onde

foram definidos os clientes-alvo A e clientes-dB:o

De acordo com esta tabela o departamento comestatbelece as suas prioridades
nas acdes de marketing e tomadas de decisdo aslatiwdas as oportunidades de negdcio.
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Indicador, indice 1.2 A percentagem de clientes alvo do tipo A deveragssl ou
superior a 65% e a percentagem de clientes alvtipioB devera ser igual ou inferior a
35%.

Estudo realizado por
produto no mercado de Clientes do grupo A Clientes do grupo B
vendas de 2012
Moldes para paletes e
Grupo A

contentores
Moldes para embalagem

) Grupo A
(caixas)
Moldes para mobiliario Grupo A
Moldes para automovel Grupo B
Moldes para diversos Grupo A

Tabela 2 - Tabela dos clientes-alvo estabelecidarpao ano de 2012
. Entrada de encomendas

Um dos objetivos financeiros definidos anualmemtia gestdo de topo é o valor da
faturacdo anual da empresa. Para se atingir egévobé importante que a entrada de
encomendas na empresa seja 0 mais uniforme poshi@elealidade, durante o ano, é
muito dificil conseguir-se uma uniformidade merdalentrada de encomendas, no entanto
e de acordo com o historico da empresa é importargntir uma uniformidade trimestral,
para que o objetivo da faturagdo possa ser atingidgestdo deste objetivo implica um

ajustamento constante dos precos em funcao dassidades e do nivel da procura.

Assim, a média trimestral do valor da entrada @a®e@ndas € um indicador muito

importante como apoio a tomada de decisdo duramtga@ciacdo dos projetos.
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Indicador, indice 1.3 -A média mensal de cada trimestre de entrada de

encomendas deverd ser igual ou superior a um mitlggeuros.

. Rentabilidade dos moldes a data do primeiro ensaio

A monitorizacdo e controlo dos custos de produg@ordoldes a data do primeiro
ensaio € importante para avaliar os custos de paodoa fase em que o molde esta pronto
a produzir as primeiras pecas e consequentememtarapmontante ainda disponivel para

suportar os custos do trabalho de finalizacdo @oniels a executar.

A eficacia da primeira fase de producdo do moldpedde muito da gestdo e
qualidade de maquinag¢d@nquanto a eficacia da segunda fase depende edegrarte da

gestéo e qualidade do trabalho de montagem, aBsag@cabamento.

Considerando o envolvimento de diferentes recunsstas duas fases, assim como
a influéncia que o nivel de qualidade da primeaseftem nos resultados da segunda,
considera-se importante a criagdo de um indicader ayalie o desempenho da gestao

nestas duas fases distintas da produgao do molde.

Indicador, indice 1.4 95% dos moldes na fase do primeiro ensaio devendorha

rentabilidade igual ou superior a 30%.

5.5.2. Indicadores para a concepc¢ao e desenvolvimento

. Datas planeadas e realizadas na fase do projeto

As datas de chegada do ficheiro do desenho dagpdga dados necessarios para o
inicio dos desenhos do molde, a aprovacéo por gartdiente dos desenhos preliminares
e dimensdes para a encomenda do acgo, assim codatagzsdo envio dos ficheiros CAD
para a programacao para o inicio da execucdo agggmas CAM de maquinacdo, sao
datas criticas que necessitam de um controlo goporque dependem muito do cliente e

fazem parte do caminho critico do plano de fab&oaip molde.
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Através de uma interacdo permanente dos respossdesiprocessos da relacédo
com o cliente, concepcao e desenvolvimento e plaeet, sdo definidas e registadas na
folna da Tabela 3 as datas referentes a fase lidaigfabricacdo do molde. Quando
ocorrem atrasos no processo de concepcao e degemstaio, importa verificar de quem é
a responsabilidade dessa ocorréncia, porque queladfor do cliente este devera ser
informado das consequéncias dos atrasos e quandteforigem interna, deverdo ser

providenciadas acfes que corrijam os desvios vadtis.

A Tabela 3 mostra o documento que foi criado pagesido das datas durante o
processo de concepcao e desenvolvimento e funcimma um dado para a iniciacdo
processo de planeamento do fabrico. O indicadola paonitorizar esta area foi
estabelecido com base na experiéncia de que qsa&nderifica um atraso de uma semana

nesta fase € possivel a sua recuperacao.

Indicador, indice 2.1 A média dos atrasos das datas criticas que condtapiano
de concepcao e desenvolvimento e cuja responsad@iddo é do cliente, ndo deveré ser
superior a 1 semana.
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/\MU Obra: [Nome do molde] Datas para a Concepcao e Desenvolvimento

- Mode Dala [ CLIENTE ]
Molde: Comercial Projecto: Desenho
Amostras Desenho Pega Desenho Preliminar Sistema Injeccao Revisao Projecto
T1 T2 Final | Expedigao| Prelim Final Envio Aprov Encom | Des Prel | Des Final | Modelaga - 2 3R Conclusao
Planeado Planeado
Atualizado Atualizado
Realizado Realizado

Material: Desenho / Logistica
Cavidade Macho Post Cavidade / Macho Elementos Moveis Estrutura Plcs do Sintema Injecgao
Ordem Encom | Chegada | Ordem Encom Chegada Ordem Encom | Chegada | Ordem Encom | Chegada | Ordem Encom | Chegada | Ordem Encom | Chegada

Planeado

Atualizado

Realizado

Modelagdo: Desenho
Cavidade Macho Post Cavidade / Macho Elementos Moveis Estrutura Ples do Sistema Injecgao
Desbaste | Acabam | Furagtes | Desbaste | Acabam Furagbes Desbaste | Acabam | Furagdes | Desbaste | Acabam | Furagdes | Desbaste | Acabam | Furagdes | Desbaste | Acabam | Furagdes

Planeado
Atualizado
Realizado
Necessidades: Planeamento Obs. Data Resp.
Ref. Desb. Acab | Furagoes | Outros

2012-06-16 F-064

Tabela 3 — Datas criticas para concepcao e desenwolento

. Eficacia e avaliacdo do desempenho da concepcgao

A experiéncia mostra-nos que € mais facil resolrarproblema com origem no
processo de fabrico do que um problema criado pf&itd de concepcao. A concepcao é
também uma das caracteristicas que melhor evidexwialiente a experiéncia e a

capacidade criativa do fabricante.

O bom funcionamento do molde e os seus custosatiigéio dependem muito da
concepcao definida durante a fase de projeto. Diestaa, considera-se importante a
existéncia de um indicador para medir a sua efcéid modo a que esta possa ser
relacionada com a qualidade, custos de producimzo ple fabricagdo. E durante o
primeiro ensaio que estao reunidas pela primeizaagecondicbes para se proceder a uma
avaliacao global da concepcéo definida para o méldea o efeito, criou-se uameck list
apresentado na Tabela 4, para registar o desempenfumcionamento dos sistemas que

fazem parte da concepcao: sistema de injecadomsidde extracéo, sistema de refrigeragao,
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mecanismos para a desmoldac¢do automatica das pegasiais da construcdo do molde,

acessorios normalizados ou especiais, acabamengugarficies e tratamentos térmicos.

Cabe ao técnico responsavel pelo ensaio classidancionamento de cada um
dos sistemas que fazem parte da concepcéo e amsaspl do processo de concepcéo e

desenvolvimento ratificar e validar a classificagada.

Indicador, indice 2.2 A média da classificacdo do desempenho da concepgsio

moldes devera ser igual ou superior a 98%.

. Horas planeadas e realizadas na execucéo dos desenh

Existe uma grande propensdo para haver desviogiveyaa relacdo dos custos
orcamentados e planeados durante a fase de pmpstomoldes. Normalmente esta
tendéncia é devida as indefinicdes que vao surgrekido relacionadas com a informacéo

pouco clara e insuficiente disponibilizada por akyalientes.

Um indicador para monitorizar o desvio dos tempasgados e realizados nesta
fase muito critica do andamento dos trabalhos &apiente justificavel para controlar a

tendéncia dos custos e atrasos associados.

Este controlo permite registar e informar atempadden os clientes das
consequéncias que tem no processo 0s possivesosatt chegada da informacéo

necessaria para iniciar o projeto e clarificarrasss responsabilidades envolvidas.

Indicador, indice 2.3 -A média dos desvios da relacdo dos custos

planeados/realizados dos moldes na fase de prdgtera ser igual ou superior a um.

. Custo das néo conformidades relacionadas com o peip

De acordo com o sistema de qualidade da empredandense por nao
conformidade a particularidade do produto, procesmsoservico ndo corresponder ou
cumprir 0s requisitos especificados.
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Apds uma analise realizada pelo departamento dédgda da empresa aos
resultados dos custos das ndo conformidades refalns com o processo concepgao e

desenvolvimento, verificados nos ultimos trés anpey-se este indicador.

Indicador, indice 2.4 © custo médio das ndo conformidades relacionadas o
processo de concepcédo e desenvolvimento, ndo dsseguperior a 1% do preco meédio

dos moldes onde ocorreram as ndo conformidades.

5.5.3. Indicadores para o fabrico

A perspetiva dos processos internos procura anadisi@entificar os processos
produtivos da organizacdo que efetivamente sdaarslgs responsaveis pela criacdo de
valor, bem como identificar e medir a prestacaordosrsos disponiveis e das capacidades

gue contribuem para elevar o nivel de qualidadperdduto ou servico final. [11]

A empresa deve distinguir-se em determinados psosefternos, decisdes e
acoes, se pretender ir de encontro as exigéncsaseais clientes. A perspetiva interna deve
refletir as capacidades fundamentais da organizagidecnologia crucial para adicionar

valor a atividade do cliente. [22]

. Reducao dos custos de nao conformidades

A fabricacdo de moldes é particularmente properesaos, enganos e outras falhas
geradoras de ndo conformidades. Obviamente quéueera da propria atividade leva a
gue todos os problemas sejam resolvidos duranteéocegso de fabrico, mas a sua
ocorréncia tende a criar custos acrescidos de paode atrasos no cumprimento dos

prazos.

Um controlo exigente das ndo conformidades feitm @oajuda de um indicador
permite a implementacdo atempada de acgbOes cometivide melhoria para reduzir os

custos e tempos acrescidos.

Indicador, indice 3.1 Relativamente ao valor de 2011, reduzir em 2012us$os

das nao conformidades verificadas no processo lolécfa em 10%.
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. Cumprimento do Programa de Manutencao

A empresa considera que a manutencado tem uma fuestéatégica de capital
importancia na obtencdo dos seus resultados ecoo$ndevido a sua responsabilidade
direta em manter todos os seus ativos disponiveis doas condi¢cdes de utilizacdo. A
preservacao do valor dos equipamentos evitanda desgradac&o € outro aspecto com um

peso muito significativo nos objetivos estratégideinidos.

Numa industria exportadora como € o caso da indi&r moldes, o cumprimento
dos prazos, a qualidade e a responsabilidade dofbooaonamento de todos os seus
recursos, sao argumentos muito fortes de compdtitie e colocam a manutencdo como

um dos processos fundamentais na sustentabilidesdesdvalores.

A monitorizacdo desta area com o auxilio de umcewdtr pretende acompanhar a
realizacdo do plano global de manutencé&o e conioslaustos.

Indicador, indice 3.2 -O indice obtido da relacdo custos planeados/custos

realizados, devera ser igual ou superior a um.

. Controlo da relacao dos custos planeados e cust@alizados na fase de

maquinacao

Tal como no processo de concepcao e desenvolvimexigte também no processo
de fabrico uma grande propensdo para desvios wegatha relacdo dos custos
orcamentados e planeados. O objetivo de monitoeigar fator € corrigir e recuperar em
tempo Util os desvios desfavoraveis e manter infolds 0s responsaveis e pessoas
envolvidas no processo da existéncia desta teral@w®imodo a que a sua agdo possa

corrigir a evolucéo dos resultados.

Indicador, indice 3.3 © indice da relacdo dos custos realizados /plansatiavera

ser maior ou igual a um.
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. Falta de programas CAM para maquinacao

A paragem das maquinas por falta de programas CAKM maquinacdo gera
naturalmente tempos improdutivos com custos actes@ atrasos associados. Estas faltas
estdo normalmente relacionadas com falhas no ptama, atrasos nos desenhos e a
deficiente preparacao de trabalho. A existénciardaendicador para monitorizacao destas
falhas visa um controlo que conduz a uma refinagéstante do planeamento, preparacao

do trabalho e processo de programacdo de maquinagao

Indicador, indice 3.4Reduzir sempre o tempo de espera quando compacadm c

més anterior.

. Falta de operador

Um operador na Moldoplastico controla simultaneameluas ou trés fresadoras
CNC e maquinas de eletro-erosdo. As atividadesopesadores estdo relacionadas com a
realizacdo de ajustes das maquinas, carga e dastargeca a maquinar, montagem de
ferramentas, identificacdo dos programas de magamapreviamente elaborados,
conferéncia de medidas e interpretacdo de ordengrathicdo, projetos, desenhos ou

esquemas.

Um operador a manipular mais do que uma maquina wontipo de pecas e
operacdes de maquinacdo muito variadas, esta dbradazer uma gestdo constante das

operacdes envolvidas nas varias maquinas de medtea paragens.

O aumento dos custos e 0s prazos de producdo sd@xEra consequéncia das
paragens por falta de operador. O indicador quator@a os tempos de paragem por falta

de operador pretende controlar a eficacia da relap@rador por quantidade de maquinas.

Indicador, indice 3.5 Reduzir sempre o tempo de falta de operador quando

comparado com o0 més anterior.
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. Eficacia da producédo medida durante o ensaio do rue

O ensaio do molde consiste em coloca-lo numa magierinjecdo igual ou similar
aquela para a qual foi concebido e submete-lo acepso de moldacéao por injecéo para
poder ser feito um diagndstico de problemas e wahdacdo geral do seu funcionamento.

Sendo o molde um produto de fabricacdo unitariang@essarios em medias trés
ensaios para a obtencdo da sua aprovacdo fina. &@&m da avaliacdo do estado e
qualidade do molde, os ensaios destinam-se tamhgnodacdo de pequenas quantidades
de pecas, a fim de poderem ser avaliadas e ap®pattacliente.

Normalmente o primeiro ensaio do molde apresenta quantidade de pontos que
necessitam de ser corrigidos e melhorados. A nastéexia de pontos a corrigir,

demonstra uma eficacia excelente nos processa®dagéio do molde.

Determina-se assim que a eficacia do processo fiwodel do trabalho envolvido
na melhoria e corre¢cdo dos pontos que constamlaidnie de ensaios pode ser avaliada
atraves da relacdo da quantidade de pontos nad@wdos do primeiro para o segundo e

do segundo para o terceiro ensaios.

Para facilitar o calculo deste indicador, criouaskabela 4 onde o responséavel pelo
ensaio introduz o niamero do molde, a quantidadgatdos a corrigir, registados no
relatorio do 1° ensaio (T1), a quantidade de pomiesse repetem no relatério do 2° ensaio
(T2), e a quantidade de pontos do relatorio dang&ie que se repetem no 3° ensaio (T3).
Em principio o relatério do 4° ensaio (ensaio jim#o devera apresentar mais pontos para

corrigir.
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Tabela para célculo da eficacia obtida através doimero
de ndo conformidades repetidas nos ensaios dos nmesd

Molde Pontos T1|PontosT2| Pontos T3|Pontos T4
5600(n° do molde) |10
Pontos repetidos T1 4
Pontos repetidos T2 2
Pontos repetidos T3 0
% Pontos repetidos 40,00 20,00 0,00

T1 = 1° Ensaid

T2 = 2° Ensaid

T3 = 3° Ensaid

T4 = 4° Ensaid

Tabela 4 - Tabela para o célculo da eficacia do failco dos moldes

Indicador, indice 3.6 A percentagem de pontos do relatorio interno deesgives e

alteracOes que transitam do 1° para o 2° ensaiod&@ra ser superior a 20%.

Indicador, indice 3.6 A percentagem de pontos do relatério interno deexgiies e

alteracdes que transitam do 2° para o 3° ensaiod&@ra ser superior a 7%.

Indicador, indice 3.6 A percentagem de pontos do relatorio interno deesgives e

alteracdes que transitam do 3° para o0 4° ensaiod&é@ra ser superior a 0%.
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. Controlo do desvio dos prazos

A fabricacdo de um molde requer o estudo e exeadgdon plano que contemple
as tarefas de todo o trabalho envolvido de modermitir um controlo da evolugcéo de
todas as suas fases de producao. O plano do mwiderha assim como o caminho padréo
a segquir, servindo de base de comparacdo sempresgjaenecessario recorrer a um

referencial de tempos, datas e custos de producao.

O cumprimento dos prazos assumidos com o clieatea@&obrigacdo mas também
uma qualidade das empresas fabricantes de mol@éssdda varios fatores, tais como a
complexidade do produto e algumas exigéncias retpsgedurante o processo, ha uma
propensdo muito grande nesta industria para aéexist de atrasos. Os atrasos
normalmente criam muitos problemas aos clientpsrésso, o cumprimento dos prazos é

um dos principais fatores que mais contribui pargpatacao da empresa.

Indicador, indice 3.7 A média do desvio do cumprimento dos prazos acoslad

com o cliente devera ser menor ou igual a zero sesa

5.5.4. Indicadores para as compras/logistica

. Controlo da relagao do custo de compra e do custogamentado

A influéncia do custo dos materiais no custo tdelcada molde varia entre 30 a
40%, dependendo do grau da sua complexidade. Extematais complexos a influéncia
do custo dos materiais € menor do que nos moldassr@mmplexos. O tipo de sistema de
injecdo e ostandarddos acessorios usados na construgdo dos moldetan@ém uma

influéncia importante nesta relagao de custos.

O peso do custo dos materiais € muito relevantdge @eima politica de compras
que respeite as especificacdes acordadas com rdecke simultaneamente procure no

mercado as melhores condi¢des de preco e garanjaadidade e fornecimento

O controlo e monitorizagdo dos custos dos matesags importantes porque no

caso de haver desvios entre 0 preco orcamentadpreco de compra, possibilita que a
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seccdo de compras e 0s responsaveis do projetanposstudar uma alternativa que
respeite as condigbes negociadas com o clienf@eco considerado na orgamentacao.

Indicador, indice 4.1 © indice do desvio médio do custo de compra darraaté

prima/custo do orcamentado deve ser menor ou igual

. Datas planeadas e datas de chegada da matéria-prima

O inicio da fabricacdo do molde comeca com a cteegddbrica dos blocos de aco
para os machos, cavidades e estrutura do moldarefatque se designa por chegada do
aco, € a primeira tarefa do caminho critico dai€algéio do molde e por isso ndo deve
sofrer qualquer atraso. Por outro lado, para gjee Uraa boa gestéo de custos e espaco, é
também muito importante ndo haver antecipacdeseexdgs, ou seja, superiores a dois ou
trés dias.

O controlo do desvio das datas planeadas para gadhedas matérias-primas é
muito importante porque ao ser feito na fase iht@afabricacdo, permite corrigir desvios
significativos através do acionamento de recurgts@dinarios de forma a recuperar os

atrasos ocorridos.

Indicador, indice 4.2 Tendéncia do desvio médio para zero com um maximo

admissivel de £3 dias.

. Controlo e gestao destocks

Relativamente aos materiais e componentes comagfbcdireta nos moldes, o
controlo e gestdo dostocks caracteriza-se pela manutencdo de matérias-prinas
componentes em armazém apenas em quantidade rsgfigiara alimentar o processo
produtivo no momento. No limite, as quantidadesaemazém sao nulas porque 0s Unicos

stocksexistentes sao 0s que estdo precisamente a s&ptraados.

Relativamente as ferramentas e ao material de e@gén, a existéncia ou nao de
stocksdepende da facilidade de os encontrar disponiversercado. Os fornecedores séo
assim parte integrante da gestao, devendo disfinarbdbs materiais no momento em que

eles sdo necessarios.
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As ferramentas e materiais com acessibilidade ivataente demorada, isto €,
superior a 3 horas, assim como um conjunto derfeanéas e materiais de grande consumo
diario, sdo adquiridos para ustockque é calculado com base no histérico dos ultimos

cinco anos.

Para monitorizastocksde componentes e matéria-prima aplicadas diretznmes
moldes, criou-se este indicador com base no hist@ds Ultimos trés anos

Indicador, indice 4.3 Tendéncia do desvio médio para zero stocks com uma

tolerdncia maxima mensal admissivel de 42 000,00 €.

. Racionalizacdo de materiais sem valor acrescentado

Os custos dos materiais sem valor acrescentadocdano materiais de higiene e
seguranca, escritorio e outros, representam unh @évealor na empresa que justifica uma
monitorizacdo de modo a evitar gastos despropadms que acabam por influenciar os
resultados econdmicos da empresa. Assim, a geat@ordpra destes materiggassa por
adquirir quantidades que satisfagcam apenas as s#m#ss e exigéncias de um uso
equilibrado sem desperdicios.

Indicador, indice 4.4Reduzir sempre 0s custos de todos 0s materiaiyaiem

acrescentado, quando comparado com o més anterior.

5.6. Segmentacédo dos objetivos estratégicos financeiros

O quadro da Figura 13 mostra todos os temas e iaigetestratégicos
desenvolvidos para a construcdo do BSC. De acoodo & relacdo causal dos temas
estratégicos do mapa estratégico da empresa, tmdobjetivos devem convergir para a
perspetiva financeira, ou seja, 0os objetivos esjrads da perspetiva financeira coincidem
com o0s objetivos financeiros das outras perspetias exemplo, a “rentabilidade dos
moldes a data do 1° ensaio” tem uma influénciaaline objetivo financeiro, “melhorar a
rentabilidade” e a “reducéo dos custos das nacoommades” influencia a “satisfagao do

cliente” que por sua vez influencia o “aumento dmrdas encomendas”.
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Relagdao com o

Cliente

Temas Estratégicos

Objetivos estratégicos

Andlise da satisfagdo do cliente.

O indice de satisfacdo de 95% dos clientes deeerguperior a 80%.

Avaliacdo da escolha do tipo de client

Acompanhamento dos clientes alvo.

Assegurar como objetivo na escolha dos clientes qqwelume de
negoécios corresponde a clientes classificados nopdsrA (ndo
Esa'tutomével) em pelo menos 65% do total. A quantidaae
percentagem de clientes alvo do tipo B (automddeljera ser igua

ou inferior a 35%.

Valor de entradas de encomendas por trimest

A média mensal de cada trimestre de entradas denemclas dever

e. . . -
ser igual ou superior a um milh&o.

i}

Rentabilidade dos moldes & data do prime

ensaio.

i35% dos moldes na fase do primeiro ensaio  deviam uma

rentabilidade superior a 30%

Concepgao / Projeto

Comparacdo entre as datas planeadas e

realizadas.

Hdvignitorizar as tendéncias dos desvios das datéisasride modo 4

permitir tomadas de deciséo em tempo util.

Avaliacdo do desempenho da concepgéo.

A avaliagdo da concepcdo de molde é feita durapenmeiro ensaio|
com base nunctheck listcriado especificamente para o efeito.
classificagdo do desempenho da concepgdo dos mdilesa se
igual ou superior a 95%. Esta classificacdo deseréatribuida peld

responsavel do projeto.

Controlo dos custos planeados e realizadog

execucao dos desenhos

Sendo o custo do projeto em média cerca de 10%ubiss totais dd
Aplde, é importante fazer um controlo mensal dear@due sempreg
que se justifigue se introduzam melhorias no psgmra garanti

que esta percentagem ndo aumente e sempre gueepdssinua.

Custos das ndo conformidades ligadas

concepgédo e desenvolvimento.

Segmentar as ndo conformidades por processo e oedustos da

néo conformidades da concepgéo e desenvolvimento.

Processos de Fabrico

Reducdo dos custos das ndo conformidades

processo de fabrico

gelativamente ao valor de 2011, reduzir em 2012ussos das na

conformidades verificadas no processo de fabritnl@%.

Cumprimento do Programa de Manuteng&o

Avaliar o cumprimento da execuc¢éo do plano de neangdio

Custos planeados/custos realizados da fresa

furagéo, eroséo e bancada.

geinmédia dos desvios dos custos planeados/realiziaosnoldes na
fase de fabrico devera sed.

Falta de programas CAM para a maquinagao.

Reduzir sempre o tempo de espera quando compamadoocmés
anterior.

Falta de operador.

Reduzir sempre o tempo de falta de operador queohparado con]
0 més anterior.

Eficacia obtida de acordo com o resultado

ensaios dos moldes.

A percentagem de pontos do relatério interno dee¢oes e alteragoe

gue transitam do 1° para o 2° ensaio ndo devesuperior a 20%.

g8 percentagem de pontos do relatério interno deecdes e alteracde

que transitam do 2° para o 3° ensaio ndo devesgugerior a 7%.

A percentagem de pontos do relatério interno deecdes e alteracoe

que transitam do 3° para o 4° ensaio ndo devesgugerior a 0%.
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Controlo do desvio dos prazos.

A média do desvio do cumprimento dos prazos acosladm o

cliente devera ser igual a zero semanas.

Compras / Logistica

Controlo do custo de compra / custo
orcamento de todas as matérias-primas;

acessorios, sistema de injecéo e outros.

cIz’ara a matéria-prima, o indice do desvio médio detoc de

ACO
chmpra/custo orgamentado deve>sér

Desvio entre as datas planeadas e as data
chegada da meteria prima, acgo, acessé

sistema de injecao.

s _de P .

Ec\illtar atrasos no planeamento. Tendéncia do desgéio para zerq
ios, o - .

com um méaximo admissivel de * 3 dias.

Controlo da gestéo dsocks

Tendéncia do desvio médio para zestomckscom uma tolerancig
admissivel até 42 000,00 €/més.

Controlo e racionalizacdo de materiais sem v
acrescentado, tais como materiais de higien

seguranca, materiais de manutencgdo, escrit

alor
eReduzir sempre os custos de todos os materiais gelor

srsrescentado, quando comparado com o més anterior

etc.

Figura 13 - Segmentacéo dos objetivos estratégidozanceiros

5.7. Sistema de recolha de dados

O BSC da empresa foi desenvolvido em consonanomasorecursos existentes e
usados pelo sistema de gestdo, nomeadamente cB®R/ONP e o sistema de planeamento
de modo a poder ser aproveitada toda a informa¢sgomivel. Esta informacdo é
exportada do ERP/ WP para a base de dados e sedaipor sistemas de calculo, os
quais, como parte integrante deste trabalho, famaados especificamente para o efeito.
Foram também criadosheck listse folhas de avaliagdo para gerar e reunir infodmac
relevante de acordo com as necessidades defimdaS@.

Foram assim desenvolvidas bases de dados que amparinformacédo do ERP/
WP, doscheck listse das folhas de avaliagédo. A informacao é tratedéas bases de dados
e transformada em indices e percentagens que deoacom as necessidades de
monitorizagdo de cada indicador, sdo exportaddsgieamente para os painéis de bordo
do BSC.

Criou-se assim uma metodologia que sincroniza alhrac de informacéo
proveniente de varias fontes, conforme esquematizad-igura 14.

A recolha dos dados para o BSC da Moldoplasticeité Eom base em trés bases
de dados diferentes:
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ERP (WP)

Check
lists

Folhas de
avaliacao

N

Plataformas [/ bases de dados

Recolha de dados

Relacdo com o
Cliente

Recolha de dados

Concepcéo e
Desenvolvimento

Recolha de dados

Processos de
Fabrico

Recolha de dados

Compras /
Logistica

A 4

Painel de Bordo

Painel de Bordo

Painel de Bordo

Painel de Bordo

Relagdo com o Concepcéo e Processos de Compras /

Cliente Desenvolvimento Fabrico Logistica
Painéis de Bordo do BS!

5.7.1. Recolha feita pelo sistema ERP/WP através de mardaes

A empresa possuiu desde 1998 um sistema integradgedtdo empresarial,
Enterprise Resource Plannindesignadavorkplan ERP/WP. Trata-se de um sistema de
informacé&o que integra todos os dados e procesaosntpresa: sistema financeiro,
contabilidade, recursos humanos, fabricacdo, vewrdaspras e qualidade.

Em termos gerais, é uma plataforma seftware que integra os diversos
departamentos da empresa e possibilita a automacaomazenamento de todas as
informacdes de negacios.

No final de 2010 o sistema ERP/WP da empresa taliaado com uma nova
versao, a qual entrou em funcionamento no inicigdGlel. Devido a varias condicionantes

relacionadas com a organizacao e gestédo intera@peaesa até 2011 nunca tinha usado o
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moédulo de planeamento do ERP/WP. A necessidadétdagiio de informacao credivel e
dados do sistema de planeamento para a implementlac8SC, especialmente para a
criacdo de indicadores, inspirou a implementacadasinodo modulo de planeamento do
ERP/WP.

Existem postos do ERP/WP distribuidos por todoslegartamentos da empresa
destinados a recolha das marcacgfes de todos aerfarios. Para além das marcacdes de
entrada e saida, sao realizadas marcacoes a otaaxacdes de tempestup paragens de
maquina por avaria, falta de programa e falta deagor. Atendendo a que o planeamento
do fabrico é feito também no ERP/WP, as marcag@iessfa obra permitem obter dados
atualizados em qualquer momento relativos ao pssgreo planeamento de cada molde.
Estes dados sdo segmentados e periodicamente adgpara uma base de dados onde
sao tratados e enviados para os paneis de bor&®@o Estes processamentos sao todos

feitos de forma automatica.

5.7.2. Check lists, observacéao e registo

Com base na observacdo realizada durante algumsess fao projeto,
nomeadamente durante o primeiro ensaio dos mobdetgcnicos responsaveis registam
em check listsdados relevantes para controlo e monitorizacaquaséidade e andamento
dos trabalhos. Esta informacdo € colocada numa destados e depois de tratada de
acordo com os requisitos dos indicadores aos quaigstinada, € exportada para 0s

respetivos painéis de bordo.

5.7.3. Inquéritos e relatérios

A empresa realiza inquéritos, nomeadamente in@séads clientes para medicao
do seu grau de satisfacéo, executa planos de acd@ pealizacdo da manutencao geral da
empresa e durante os ensaios dos moldes realééries com a identificagdo de pontos
resultantes da observacdo do desempenho e fun@ot@ehe cada molde. Estes relatérios
sao realizados pelos técnicos responsaveis peatémesa e acompanhamento dos ensaios
dos moldes e fazem parte do sistema de qualidadengeesa. Tal como acontece com 0s
check lists a informacéo recolhida por estes documentos @cadah numa base de dados

para ser tratada e depois exportada para os pdméisrdo.
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5.8. Plano de acdes do BSC da empresa

O plano de acdes é o documento deste trabalho présemta de uma forma
organizada a concepcao do BSC. A sua estrutureofaiebida na fase inicial a partir dos
seguintes componentes: perspetivas, temas est@égibjetivos estratégicos, métricas,
metas, férmulas e acgdes.

A estruturacéo das ideias e estratégias paraiaag@b das atividades foram sendo
gradualmente desenvolvidas, registadas, revistafireadas durante todo o processo de
desenvolvimento do trabalho. A necessidade de sesw as agdes a implementar foram
sempre avaliadas com a ajuda e o suporte destendotnt

As Figuras 15, 16, 17 e 18 apresentam excertosrdao final do plano.

Perspetiva | indice Temas estratégicos Objetivos estratégicos Métricas

0 indice de satisfacdo de 95% dos clientes devera ser

. Andlize da satizfacdo do cliente. -
1.1 nalize da =zatizfacdo do cliente superior a 80%.

Percentagem

Assegurar como cbjectivo na escolha dos clientes que o
volume de negdcios corresponda a clientes classificados no
Grupo A (ndo automdvel) em pelo menos 5% do total. A Percentagem
quantidade em percentagem de clientez  alvo do tipo B
(automodvel) devera ser igual ou inferior a 35%.

Avaliacdo da escolha do tipe de clientes.
Acompanhamento doz clientes alvo.

1.2

A média menzal de cada trimestre de entradas de
Controlo do valor de entradas de

1.3 ) encomendaz, devera ser igual ou superior a um mihdo de Euros
encomendas por trimestre. curos.

1. Relagao com o cliente

1.4 Controlo da rentabilidade dos moldes & %5% dos moldes na fase do primeiro ensaio deverdo ter uma P i
’ data do primeire enzaic. rentabilidade superior a 30%. srcentagem

Comparacdo entre as datas planeadas e Monitorizar as tendencias dos desvies das datas criticas de

2.1 as datas realizadas. moda a permitir tomadas de decizdo em tempo (il Dias
=]
avaliacdo da concepcdo do molde & feita durante o primeiro
] A avaliacdo d cdo do molde & feita durant
'E‘ enzaio com base num chek list criado especificamente para o
? - - efeito. A classificacdo do desempenho da concepcéo dos
= o Avaliacio do desempenho da . ) . -
% — 2.2 concepcio moldes devera ser igual ou superior a 95 % . Esta Percentagem
On _E - classificacio devera ser atribuida pelo técnico responsavel do
a 5 engaio & posteriormente ratificada pelo responsavel do
@ rojecto
o E proj -
= o=
S 2
[ -1 Sendo o custo do projecto em média cerca de 10% dos
E 2.3 Controlo dos custes plansadas & custos totais do molde & importante fazer um controlo indice
™ Q@ ) redlizadas na execucdo dos desenhos.  [mensal de modo a permitir accdes de melhoria ne processo de
g modo a garantir a sua rentabilidade.
]
Custos das ndo conformidades ligados & Segmentar Ef’ nao u:unfqrmmlades por pruci.essu e medir og
2.4 custos das ndo conformidades da concepcao & Euros

concepcdo € desenvolvimento. )
* desenvalvimento.

Figura 15 - Excerto do primeiro quadrante do planade a¢cfes
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Na coluna da componente “Temas estratégicos” sdorithes todos os temas que
foram desenvolvidos para este BSC e 0 mesmo aeootsn as restantes componentes
apresentadas nas figuras 15,16,17 e 18. A princeltana apresenta as perspetivas e 0s
processos operacionais, sobre os quais, foram gestas todas as componentes do plano

de acoes.

Metas

Férmula

Agoes

O indice de satisfagdo de 95% dos clientes devera
ser superior a 80%

Esta informagdo ¢é recolhida da tabela 6, anexo D,
adaptada do manual de qualidade da empresa.

Analisar as respostas do inquérito enviado aos clientes. Criar
uma base de dados para retirar indicadores que permitam
monitoprizar o processo da relagdo com o cliente - tabela 7
anexo D.

Volume de negocios de clientes classificados no
Grupo A (ndo automovel) , 65% . A quantidade
em percentagem de clientes alvo do tipo B
(automovel) devera ser igual ou inferior a 35%

Estudo realizado por
produto no mercado de | Clientes do grupo A [Clientes do grupo B!
vendas do 2011
Moldes pa o o
cont
Woldes para embalagem GrupoA
Moldes para mobiliario Grupo A
Moldes para automével Grupo B
Moldes para diversos Grupo A

Criar base de dados com o historico dos resultados econdémicos|
obtidos com todos os clientes e gerir o relacionamento
lucrativo para ambas as partes. A base de dados tera em conta
o numero de operagdes, as condigdes e prazos de pagamento,
a rentabilidade dos processos ¢ os incidentes ocorridos..

Atingir um valor minimo de facturagdo anual de
doze milhdes de euros.

Montante do valor da entrada de encomendas
trimestral a dividir por tés.

Esta informagdo ¢é recolhida directamente do ERP/WP.

95% dos moldes na fasc do primeiro ensaio
deverdo ter uma rentabilidade superior a 30%

A quantidade de moldes que durante o ano atinjam a
fase do primeiro ensaio, com rentabilidade igual ou
superior a 30% a dividir pela quantidade total dos
moldes que ja atingiram esta fase, devera ser igual ou
superior a 95%.

Obter uma percentagem de rentabilidade na fase do primeiro
cnsaio que permita avaliar o desempenho dos processos até ¢
apartir deste ensaio.Desenvolver uma base de dados a partir
da exportagdo dos dados do ERP/WP .

Cumprir os prazos acordados

Esta informagdo ¢ recolhida directamente da pagina
do modulo do planeamento do ERP/WP -
Planificagdo com marcadores informativos

Criar folha exel, Tabela 10, para gerir todas as datas criticas
a fornecer ao planecamento pelos departamentos
Técnico/Comercial ¢ Sala de Desenho.

A classificagdo do desempenho da concepgao dos
moldes devera ser igual ou superior a 95 % .

Avaliar com base num check list durante o primeiro
ensaio o funcionamento de todos os sistemas que
fazem parte da concepgdo do molde. Sistema de
injecgdo, sistema de extracgdo, sistema de refrigeragdo
, mecanismos para a desmoldagdo das pegas, materiais
da construgdo do molde e tipo de acessorios.

Elaborar um check list e atribuir uma classificagdo de acordo
com o desempenho durante o primeiro ensaio dos sistemas de
cada molde.

Nao ultrapassar os custos planeados para a execugdo
dos desenhos.

Custo das horas planeadas/Custo das horas exutadas >
1

Criar uma base de dados para receber os custos planeados e
realizados, ¢ que estabelega a comparagdo entre estes dois
custos de uma forma automatica

Reduzir os custos das ndo conformidades, quando
comparados com o periodo anterior (Trimestre)

Usar a informagdo do sistema de qualidade para o
tratamento do custo das ndo conformidades.

Criar uma base de dados para registar os dados de cada molde
¢ calcular a média dos resultados a medida que o niimero de
moldes for aumentando.

Figura 16 - Excerto do segundo quadrante do planoedacdes

O excerto da Figura 16 é a continuacdo em linhexderto da Figura 15 e mostra a
coluna de acgdes a desenvolver na empresa quezaadmh a implementacdo do BSC.
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Perspetiva | indice Temas estratégicos Objetivos estratégicos Métricas

Redugio dos custos das nio Fielativamente ao valor de 2001, reduzir em 2012 o= custos das ndo

3.1 . ) ) ., ) Percentagem
conformidades do processo de Fabrico. conformidades verificadas no processo de Fabrico em 103, g
Cumprimenta do Programa de . i - - -
3.2 P " g Aualiar o cumprimento da eecugan do plano de manutengao. Indize
[lanutencao
=]
o i - . i
= 3.3 Custos planeadosicustos realizaados da | & média dos desvios dos custos planeadosirealizados dos indice
-g ' frezagem, furagia, erosio e bancada. maldes na faze de fabrica deverd seriz 1.
Y
ik} ’
- 34 Falta de programas CAM para Feduzir sempre o tempo de espera quando comparado com o Horas
W ' maquinagio. miés anterior,
=]
@
Reduzir sempre o tempo de Falta de operador quando
(1] 3.5 Falta de operador. i ﬁp . P 9 Horas
s} comparado com o més anterior
(=]
[
o & percentagem de pontos do relatdrio interno de correcgdes e
alteragdes que transitam do 1 para o 2* ensaio ndo dever ser Fercentagem
. superior a 202
o

. . & percentagem de pontos dao relatdrio interno de correcgdes e
Efizizia obtida de acordo com o resultado

3.6 4 o= d " alteragdies que transitam do 2* para o 3 ensaic ndo deverd ser Percentagem
oz ensaios dos moldes. :
Superior a 7.

& percentagem de pontos do relatdrio interno de correcgdes &
alteragdes que transitam do 3* para o 4* enzaio nio deverd ser Fercentagem
superior a 3.

& médiado desvio do cumprimenta dos prazos acordados com o

3.7 Controlo do desvio dos prazos. . . K Semanas
cliente devera=er igual a zero semanas.
Contralo do custo de compra f custo do . . . .
a1 1o de tod véri R Fara amatéria prima o indice do desvio madio do custa de E
. orgamenta de todas as matérias primas: uras
% .. . . p” compratcusto orgamentado deve serz 1,
ago, acessonos, sistema de injecgaa.
] Diesvio entre as datas planeadas & as datas
o a3 de chegada da matéria prima: ago e outros | Evitar atrazos no planeamento. Tendencia do desvio médio para oi
— . . . - . . . 135
"ﬁ; materiaiz considerados criticos para o zero Gom um masimo admissivel de +3 dias.
)] andamento dos trabalhos do malde.
(=]
|
—
w
[
L)
o - Tendéncia do desvio médic para zero sfmeds comuma
E 4.3 Controlo da gestio de stocks, . . . . Euroz
c tolerancia admissivel ate 42 000,00 fmés.
=
Controlo e racionalizag 3o de materiziz sem | Reduzir sempre oz custos de todas os materiais sem valor
4 walor acrescentado, tais como: materiais | acrescentado quando comparado com o més anterior. E
- uros

de higiene & seguranga, materiais de
manutengaa, eseritdrio e outras.

Figura 17 - Excerto do terceiro quadrante do planale acdes

O excerto da Figura 17 € a continuacdo em colurexderto da Figura 15 e mostra
as perspetivas e 0S processos operacionais, sabrguas, foram decompostas as

componentes do plano de acgdes.
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Metas

Formulas

Agies

Fielativamente a0 walor de 200, reduzir em 2012
0= custos das ndo conformidades verificadas no
processo de Fabrico em 105,

Estainformagio serd recalkida pela ERFY
WPIGualidade

Criar uma base de dados para registar ainformagio de
cada molde e calcular a média dos resultados 3 medida
que o nimero de espedigio de moldes for aumentando.

indice do dezvio mensal dos custos planeados
& 0F custos verificados deverd zerz 1.

Informag o recalhida do plano anual de
manutengio,

Criaruma base de dados para o calculo mensal dos
desvios dos custos planeados e dos custos reais.

A média dos desvios dos custos
planeadosirealizados dos moldes na fase de
fabrico, deverd seriz 1.

Estainformagio serd recolhida do
EFRFWwP{melhoria continua.

Criar uma base de dados pararegistar a informagio de
cada malde e cileular a média dos rezultadas 3 medida
que o nimera de maoldes for aumentando.

Fieduzir ao minimo (zera) a paragem das
maquinas por Falta de programas CAM.

informagao recalkida directamente do ERPYWP.

Criar uma base de dados para registar og dados de cada
més e ciloular a média dos resultados 3 medida que o
nidmera de meses For aumentando.

Fieduzir a0 minime [2erc] a paragem daz
maquinas por Falta de operadaor.

Fegisto Feito pelo planeamento no ERFY W,

Criaruma base de dados para registar os dados de cada
més e ciloular a média das resultados 3 medida que o
namera de meses for aumentands

A percentagem de pontas do relatdrio interno de
corecgdes e alteragies que transitam do 1* para
0 2* ensaio N30 devera ser superior a 203,

Informag o recalhida dos relatdrios internos dos
enzaio.

A percentagem de pantas do relatdrio interno de
coresgdes e alteragies que transitam do 2Y para
o 3 ensaic ndo deverd ser superior a 7.

Informag o recalkida dos relatarios internos dos
ensaio,

A percentagem de pantas da relatdrio interno de
cornesgdes e alteragéies que transitam do 3* para
o 4 ensaic nio dever ser superior a 0%

Informag o recalhida dos relatarios internos dos
ensaios.

Apds aelaboragio dos relatdrios de ensaio, analisar a
quantidade de pontos repetidos dos ensaios anteriores
transportar esta informagio para afolha exel - Tabela 4 -
Tabela para o ciloulo da eficicia do fabrico dos moldes,

Cumprir os prazos acordados.

Estainformagio serd recolhida directamente da
pagina do madula do plansamenta do ERPIWP.

Criar baze de dados para recolker e tratar ainformagio
impartada do ERPYWP.

0= custos de compra das matérias primas
deverdo sef iguais ou inferiares aos custos
argamentados.

Estainformagio deverd ser recolhida directamente
do ERFP{WP.

Criar baze de dados para recolher e tratar a informagio
importada do ERPYWP.

Ewvitar atrasos no planeamenta. Tendencia do
desvio médio parazera comum maximao
admissivel de 3 dias.

Estainformagio deverd ser recolhida da Tabela 3 -
Datas criticas para coneegio e senvolvimento,

Contralar o planeamento desde a sua Fase inicial & apurar
rezponzsabilidades de hipotéticos desvios que poderio ser
do fornecedar ou mesma do proprio clienteCriar base de
dados para recolher & tratar a informagio impartada do
ERFWP.

Tendéncia do desvio médio para zero sicads
GOM Uma talerdncia admissivel até 42 000,00
Imés.

Estainformagio deverd ser recolhida directamente
do ERFP{WP.

Mo cazo dos materiais aplicados directamente nos
maldes, as compras deverdo ser feitas de acordo com a
lista de materiais fornecidada pela sala de desenho e
negociadas com Fornecedores que nos dém garantias de
prazo.FPara cadatipo de ferramenta deverd ser
desenuolvida uma palitica de gestio de srovke de
acordo com a oferta do mercado e as necessidades
internas . Criar base de dados para recolher @ trakar a
informag 3o impaortada do ERFPWE.

Feduzir sempre og custos de todos os materiais
sem valor acrescentado quando comparado
oM o més antericr.

Estainformagio devera ser recolhida directamente
do ERPIWP.

Proceder & analize dos custos nos dkimas 3 anos e
definir walores para 2012 com base numa redugao de 203,
Criar baze de dados para recolher e tratar a informagio
importada do ERFPMWF.

Figura 18 - Excerto do quarto quadrante do plano decdes

O excerto da Figura 18 € a continuacdo em linhexderto da Figura 17 e mostra a

continuacdo da coluna de acdes a desenvolver naesapgue viabilizaram a

implementagéo do BSC.
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O plano de acgdes pode ser consultadémexo A

5.9. Painéis de bordo

Os painéis de bordo sdo as plataformas do sistareapgrmitem facilmente
visualizar os indicadores e os desvios do desenopdok objetivos estabelecidos para
cada processo. Foram criados quatro painéis de opogliente, Concepcdo e
Desenvolvimento, Fabrico e Compras/Logistica. Eptaréis estdo disponiveis na rede
informatica e acessiveis a todas as chefias e medpeis da empresa. Através de um
simples clique, a administracdo, diretor fabrilefiéis e responsaveis, tém a possibilidade
de consultar toda a informacdo que suporta o @aldat desvios de cada indicador. A
atualizacdo dos desvios € feita pelo responsavetade processo de acordo com a
periodicidade definida para cada indicador. Aquandoatualizacdo dos painéis, sédo
também produzidas cépias em formato A3 e afixadaspainéis informativos existentes
em varios locais da empresa de modo a informarstodocolaboradores a evolugao dos

resultados obtidos.

!g! Balanced Scorecard (2012) - Painel de controlo dos indicadores do processo da relagédo com o cliente
PLASTICC:
. Indicadores
Perspetiva| Indice Temas Estratégico Objetivos Estratégicos Desvios Observagées
Referéncia Obtidos
De acorde com os resultados do
. = O indice de satisfacdo de 95% dos o o inquérito sobre a satisfacdo dos clientes
11 Andlise da satisfagéio do Cliente clientes deverd ser superior a 80% 0% §2,35% 2,35% realizado no final de 2012, verificou-se
um desvio favoravel de 2 35%
_.q_J. A quantidade em percentagem de clientes
g alvo do tipe A devera ser igual ou superior 65% 66% 1%
— Avaliaciio d Iha d de cli a 65% Durante o ano de 2012 verificou-se um
[} 12 valiagdo da escolha do tipo de clientes. desvio favordvel de 1% na selecdo do
(=] Acompanhamento dos clientes aho A quantidade em percentagem de clientes tipo de clientes alvo
=2 alvo do tipo B devera ser igual ou inferior 35% 34% 1%
o a 35%
o
=}
'g,. Controla do valor da entradas d A média mensal de cada trimestre de Durante o ano de 2012 verificou-se um
«© 13 ontrola dn va nrt aen tra as de entrada de encomendas, devera ser igual €1000 000,00 €96 6740,00 | €66 740,00 |desvio médio mensal favordvel de
& encomendas por imestre. ou superior a um milhdo Euros 66.740.00 €
'
—
Durante o ano 2012 a média da
Controlo d tabilidade d \des 2 95% dos moldes na fase do primeiro rentabilidade de todos os moldes na fase
1.4 ontrolo ca rentablicace dos moldes 3 1 eaio  deverdo ter uma rentabilidade 30% do primeiro ensaio era de 28,13%. Este
data do primeiro ensaio. N o S : .
superior a 30% resultado implica um desvio negativo de |
1,97%

Figura 19 - Painel de bordo da perspetiva relacdmem o cliente
De acordo com a Figura 19, o painel da-nos umar&imediata dos indicadores

referéncia, indicadores obtidos e desvios. Mostsatambém que a cor verde assinala os

desvios favoraveis, enquanto a cor vermelha assioal desvios desfavoraveis. Para
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visualizar toda a informacdo usada nos célculosindisadores obtidos, basta clicar no
texto de cada observacao para nos conduzir a keadadds.

Os quatro painéis de bordo podem ser consultadési@xo B
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6. Conclusodes e trabalho futuro

6.1. Conclusdes

Os trabalhos de preparacao que se realizaram n@ssmpara o desenvolvimento e
criacdo do BSC, como por exemplo: o trabalho dgrdistico estratégico, a introducéo na
gestdo dos processos de metodolodiaan a atualizagdo do planeamento com a
implementacdo do médulo de planeamento da novadwels ERP/WP, foram uma ajuda
indispensavel a criacdo, desenvolvimento e impléagéo do BSC e constituem em si

mesmo uma mais-valia na estratégia de crescimantavacao da empresa.

O processo de desenvolvimento e implementacao destadologia permitiu uma
visdo global da estratégia definida, e proporcioa@artilha deste conhecimento com toda
a organizacao da empresa. A introducao de algwte@mentos novos e a atualizacéo e
melhoria de outros facilitou uma visdo mais claeautna nova cultura, permitindo que
todos os trabalhadores se apercebessem melhor podem contribuir mais para o

sucesso da organizagéo onde estéo inseridos.

A experiéncia no negécio, o estudo das teorias 80, sensibilidade, a ambicéo
e persisténcia, foram os fatores que mais contebuipara que a partir dos recursos
existentes se construisse um BSC orientado paestdaydos resultados do desempenho

dos processos operacionais com maior influénciabgetivos financeiros da empresa.

Considerando que a realizacdo deste trabalho izabia criagdo e implementagao
na empresa de uma ferramenta que controla a gestiioprocessos operacionais e
contribui para a obtencdo de um alto rendimentaaedo na perspetiva financeira,

conclui-se que os objetivos desta dissertacéo fptanmamente atingidos.

Por fim, mesmo com muitas dificuldades para seapdtssar alguns obstaculos,
verifica-se que a empresa com a implementacdo aestadologia subiu o seu nivel
perante os clientes e 0s mercados e conseguiu-gganimo pratico e tedrico muito grande,

de aprendizagem na area da gestao industrial.
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6.2. Desenvolvimentos Futuros

Considerando a importancia da perspetiva de amageln e crescimento na
estrutura do BSC, a empresa esta neste momentgeavidver estudos para a criacdo de
indicadores desta perspetiva a fim de serem impleades na préxima revisdo do BSC
que se realizara durante o segundo semestre dee26tBara oficialmente em vigor no
inicio de 2014.

Com base nos desvios verificados entre os indiesd@feréncia e os indicadores
obtidos, propomos que a curto prazo se faca umameda dos ganhos obtidos e se efetue
uma analise baseada no custo beneficio de cadaoanohjetivos estratégicos para se
poder avaliar a sua importancia e decidir a suauteagdo ou substituicdo no BSC.

Por fim, sugere-se a realizacdo de novos estudastuddizacdo sempre que se
verifiguem alteragbes na quantidade e qualidaderelosrsos fisicos e humanos, assim
como durante a proposta de novos objetivos defsnpdda gestdo de topo da empresa.
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Anexos

Anexo A
Plano de acdes do BSC da empresa
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A

Plano de Ag¢oes do Balanced Scorecard da Empresa

MOLDO
PLASTICC
Perspetiva | Indice Temas estratégicos Objetivos estratégicos Métricas Metas Formulas Agdes
. Analizar as respostas do inquérita enviado aos clientes. Criar
o . - . 0 indice de satizfacio de 95% dos clientes devera ser Oindice de satisfagio de 953 dos clientes deverd ser | Estainformagio & recolhida databela €, aneso O, uma base de dados pararetirar indicadores que permitam
G g P qQue p
1.1 Analize da satisfacio do clients. : : Percentagem 3 3 FRE 5 Z
= superior a B0%. superior 3 80, adaptada do manual de qualidade da empresa. monitoprizar o processo darelagio com o cliente - Tabela 7,
Anewo 0.

<
el

= . ) ; .

@ Agsegurar como objective na ezcolha dos clientes que o —_— Y - . Criar base de dados com o histdrico dos resultados econdmicos
o e : z Volume de negdcios de clientes clazsificados no : . . - i
_— I . " volume de negdcios corresponda a clientes classificados no £ g ST . F—— obtidos com todos oz clientes e gerir o relacionamento lucrativo

[%) Avaliacio da ezcolha do tipo de clientss. ik : = Grupo A [n3o automdwel] deverd ser igual ou superior :

1.2 Ac:c:mp-anhamentu dos chthtesahn Grupo A (nao automovel} m pelo menos 65% do total. A Percentagem B st s s Ssrosnt sger desslisntes A para ambasz as partes. & baze de dados terd em conta o numero

(=] = . santi £ oel = cliente do ti & | | de operagdes, as condigbes & prazos de pagamento, a

quantl:llade.-m p-r_centagemd- clientes alvo dotipo B Sl datipe B [ulomevel) dauers ser igusl ot inkarior | it pars mestitiari g A peregaes: 4 prazos.de pag 9,
(automdvely deverad ser igual ou inferior a 35%. o35 | B s st Goup il | rentabilidade dos proceszos e os incidentes ocorridos.

E : ey

=]

Q o

A media mensal de cada trimestre de entradas de i i i 5

=] Controle do valor de entradas de : . L i Atingir um valor minimo de Facturagdo anual de doze | Montante do valor da entrada de encomendas rimestral ¢ i A
um 1.3 sncomendas, devera ser igual ou superior a um mihde de Euros S ey i Esta informagio & recolhida directamente do ERFfWP,

G encomendas por trimestre. i milhdes de euros, a dividir par trés.

& = 2
—

)

m A quantidade de moldes que durante o ano atinjam a
N Fasqe deipimeiioens i c:!m rentabilidade igus! uI:!u Obter uma percentagem de rentabilidade na Fase do primeiro
b Controlo da rentabilidade dos moldes a %5% dos moldes na fase do primeiro enzaio deverdo ter uma 95 dos moldes na Fase do primeiro enzaio deverdo - S 1 ensaio que permita avaliar o desempenho dos processos até e
1.4 FET _ 0 : Percentagem = - superiorn 3 305 a dividir pela quantidade total dos moldes . 3 :
data do primeiro enzaio. rentabilidade superior a 30%. ter uma rentabilidade superior a 305 i T g apartir deste enzaio. Desenvolver uma base de dados a partir da
que j3 atingiram esta faze deverd zer igual ou superior a .
095 exportagdo dos dados do ERPYWE .
= - . . . . . : . Criar folha exel, Tabela 10, para gerir todas a5 datas eniticas a
Comparacdo entre as dataz planeadaz e |Monitorizar az tendencias dos dezvioz das datas criticaz de . N Estainfarmag 3o é recalhida directamente dapéaina da parag
2.1 - L. o . Dias Cumprir oz prazos acordados. - fornecer ao planeamento pelos departamentos
as datas realizadas. modo a permitir tomadas de decizdo em tempo Otil. middula do planeamento do ERPHWP. L X
TécnicofComercial ¢ Sala de Desenho.
=)
L . - - . . . .
[T} A avaliacao da concepcdo do molde € feita durante o primeire
‘s ensaio com base num chek list criado especificaments para o Aualiar °f°"" base num °'::°k '"15‘ durante o p"me"c‘f
. e m u ensain o funcionamenta de todos 0z zistemas que Fazem =
@ = PR efeito. A classificacdo do desempenho da concepcao dos o " - ) . q” Elaborar um céecd dst e atribuir uma claszificag3o de acordo
Avaliacio do desempenho da . ) . o clazsificag o do desempenho da concepgiodos | parte da concepgdo do molde. Sistema de injecgEo, o N N
a & I do d ho d - & classi dod ho d d d do molde. S d
- - 2.2 o moldes devera ser igual ou superior a 95 % . Esta Percentagem moldes deverd ser iqual ou superior a 35 5 sisterna de ertracedo. sistema de refigeracio com o desempenho durante o primeira enzaio dos sistemas de
® _8 Concepesn. clazsificacdo devera =er atribuida pelo técnico rezponzavel do s P v X ga. . geragse. cadamalde.
o = ) = teri N tificad ’ sveld mecanizmos para a desmoldagio das pegas, materiais
en=aio e postel ente elo responsavel - . L
a construgdo do molde & tpo de asessdnios,
g. o “n_.ag“po_ eriormente ratificada pelo responzavel do 4 4 1 4
rojecto.
e E P
s o=
e =2
[& -1 Sendo o custo do projecto em media cerca de 10% dos i base de dad N vl 4
. .. " " fiar uma base de dados para receber os custos planeados &
' ontrolo dos custos planeadas e custos totais do molde & importante fazer um controlo . 30 ultrapazsar 0z custos planeados para a execugdo (Custo das horaz planeadas/Cuzsto das horas exotadas 2 R . X
2 Controle d tos planead tos totais do mold rtante trol Mo ul Janead Custo das heras planeadasiCusto das h dasz 1 P P
™~ = 2.3 realizadaz na execucdo dos dezenhos mensal de modo a permitir accies de melhoria no procezso de Indice doz desenhios realizados & que estabelega 3 somparagio entre estes dois
3 - = T s = “:Ih - i pe ; t:"l':l“:l o processo de : custos de uma forma autom itica.
modo a garantir a 2ua rentabilidade.
@
. : " . |Segmentar as ndo conformidades por processo & medir os - . . " X " Criar uma baze de dados pararegistar os dados de cada molde &
Custos daz ndo confermidades ligadoz a g . - perp " Feduzir oz custos das ndo conformidades quando Uszar ainformag3o do zistema de qualidade para o R . P N 9 X R
2.4 custos das ndo conformidades da concepcio e Euros calcular a média dos resultados & medida que o ndmero de

concepcio e desenvolvimento.

desenvolvimento.

COMmparados Gom o timestre anterior.

tratamento do custo das ndo conformidades.

moldes for aumentando.

Figura 20 - Plano de a¢bes do BSC da empresa
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Reducdo dos custos das ndo

Relativamente ao valor de 2011, reduzir em 2012 os custos

Fielativamente ao valor de 201, reduzir em 2012 oz

Estainformagio serd recolhida pelo ERPY

Criar uma baze de dados para registar ainformagio de cada

31 conformidades do processo de das ndo conformidades verificadas no processo de fabrico Percentagem | custos das nda conformidade s verificadas no WhiOualidade molde e caloular a média dos resultados Amedida que o
fabrico. em 10%. processo de Fabrico em 105, nimera de expedigio de moldes For aumentanda.
Cumprimente do Programa de Awaliar o cumprimento da execucdo do plano de - indice do desvio mensal dos custos planeados e . X «_ |Criaruma base de dados para o caleulo mensal dos deswvios
3.2 - " = Indice " . Infarmag 3o recolhida do plano anual de manutengao. K
Manutencdo manutencao. oz cushos verificados deverd serz 1. dos custos planeados e dos custos reais.
Custos planeados/custos realizaados - . R A média dos desvios dos custas . . R . . | Criaruma base de dados para registar ainformagio de cada
[=] p - w A media dos desvios dos custos planeados/realizados dos - iy Estainformagio serd recolhida do ERPRPimelharia . o P d N . i
O 3.3 da frezagem, furacde, erosdo & moldes na faze de fabrice deverd ser i1 Indice planeadosireslizados dos moldes natase de cantinua malde & cdloular a média doz resultados & medida que o
= bancada. - T R Fabrico, deverd seriz 1. ; nimero de maoldes For aumentando.
0
] . . . Criar uma base de dados para registar os dados de cada més
u— Falta de programas CAM para Reduzir zempre o tempo de ezpera quando comparado Rieduzir a0 minimo [2ero] a paragem das maquinas |, " o . o P g\ X .
34 . ” - . Horas informag 3o recolhida directamente do ERPYWP. e calcular a média dos resultados 3 medida que o ndmero de
<] maguinacao. com o més anterior. por Falta de programas CAM.
- = meses for aumentando.
] Criaruma base de dadas para registar 05 dadas de cada més
o Reduzir sempre o tempo de falta de operador quando Fedugir 20 minimeo (zero) a paragem das maquinas | . . A 4 g\ X .
w . alta de operador. comparade com o més anterior oras talta d 4 egista feita pelo planeamenta no . e cileular a média dos resultados & medida que o nidmero de
3.5 Falta d d H Fi F lo pl. EFRF! WF. leeul dia d Itad did. d
£s ante or Falta de operadar.
g s P i meses for aumentando
o A percentagem de pontos do relatorio interno de A percentagem de pontos do relatdrio interno de " . P
el = - P - e o N . Informag 3o recolhida dos relatdrios internos dos
o correccoes € alteracies que transitam do 1° para o 2° Percentagem  |corecgdes e alteragdes que transitamdo 1 para o .
L T . - o 7 N ensaio.
enzaio ndo devera ser superior a 20%. 2 enzaio no deverd ser superior a 205
. Eficacia obtida d 4 A percentagem de pontos do relatdrio interno de A percentagem de pontos do relatdrio interna de Informmian e resalhida dos relatérios intemas dos 'qp°§ & elabaragio dos 'e"?m”‘:'s de en=aie, a“alfsa' 4
© 36 ICacid oblida de acordo com o correcgies e alteragies que transitam deo 2° para o 3° Percentagem | sormecgies ¢ alteragées que transitam do 2*parag | g quantidsde de pontos repetidas dos ensaios anteriores ¢
e = enzaios dos e= T . . M . . - - -
rezultado dos enzaioz dos moldes. ensaio ndo devera ser superior a 7%. 3% enzaio ndo devers ser superior a . transportar esta}lnforma;:ao ?ara afolha exel - Tabela 4
Tabelapara o cileulo daeficheia do fabrico dos moldes,
A percentagem de pontos do relatorio interno de A percentagem de pontos do relatdrio interno de . . i
- w . o a0 w o . Informag3o recolhida dos relatarios inkernos dos
correccoes € ateracoes que transitam do 3° para o 4° Percentagem  |cormrecgdes e alteragdies que transitam do 3* para o .
T . ) A } . ensaios.
enzaio nde devera ser superior a 0%. 4 ensaio ndo devera ser superior a 034
. A média do desvio do cumprimento dos prazos acordados . Estainformagio serd recolhida directamente da Criar base de dados para recalher e tratar ainformagao
3.7 Contrele do desvio dos prazos. . . . Semanas Cumprir oF prazos acordados. L : N
com o cliente devera ser igual a zero semanas. pégina do mddula do planeaments do ERPYWP, importada do ERPPWE,
Contrele do custo de compra / custo do
a1 orcamente de todas as matériaz Para a matéria prima o indice do desvio médio do custo de Eurpe Os custos de compra das matérias primas deverdo |Estainformagdo deverd ser recolkida directamente do | Criar base de dados para recalker e tratar ainformagio
) primas: aco, acessdrios, sistema de compra/custo orcamentado deve serz 1. = seriguais ouinferiores aos custos orgamentados.  |ERFIWF, importada do ERFIWE,
injeccdo.
Dezvio entre as dataz plansadas e as .
. . ) . Controlar o planeamento desde a sua Fase inicial @ apurar
o datas de chegada da materia prima : . — X . . Evitar atrazos no planeamento. Tendencia da . " . . L L i .
O . . Evitar atrazoz no planeamento. Tendencia do desvie medio . L . Estainformagio deverd ser recolhida da Tabelai- | responzabilidades de hipotéticos desvios que poderio ser do
— 4.2 aco e outros materiais considerados . - . Dias desvio médio para zero comum masmo . - . Lo .
prar Cl:i‘tiCEl? para o andamento gos para zero com um maximo admiszivel de 23 dias. sdmissivel de 53 dias DOlatas criticas para concegio e senvolvimento. fornecedor ou mesma do proprio clienteCriar base de dados
L traball"l-ﬁ do molde N = N ) pararecolher & tratar a informag 3o impaortada do ERPPWP.
o 3 e.
L=
"w" I caso dos materisis aplicados directamente nos moldes, as|
E compras deverdo sef Feitas de acordo com a lista de materiais
o fornecidada pela sala de desenho e negociadas com
E 43 Contrals da gestin de stocks Tendéncia do desvio médio para zero stocks com uma Euros Tendéncia da desvio médio parazero sfaets com |Estainformagio devers ser recalhida directamente do | farnecedares que nos dém garantias de prazo.Fara cada tipo
o] ' ges e tolerdincia admizsivel até 42 000,00 /més. = uma tolerincia admissivel até 42 000,00 imés. ERF{wP. de ferramenta dewvera ser desenvolvidauma politica de
o gestio de srovks de acordo com a oferta do mercado @ as
q: necessidades internas . Criar base de dados para recolher e
tratar a informagio importada do ERPMWE.
Controle £ racionalizacdo de materiais ) L . . . -
= . K Reduzir zempre os custos de todos o= materiaiz 2em valor . - Proceder 3 analise dos custos nos dltimos 3 anos e definit
=zem valor acrezscentado, tais como: . X Reduzir sempre 05 custos de todos os materiaiz . " . - - .
. . acrescentado quande comparado com o mes anterior, Estainformagio devers ser recolhida directaments do | walores para 2012 com baze numa redugio de 203, Criar baze
4.4 materiais de higiene e =eguranca, Euros semvalor acreseentado quando comparado como

materiais de manutencdo, escritrio &
outros.

méz anterior.

ERF{wP.

de dados pararecalher e tratar a infarmag o importada do
ERPWP.

Figura 21 - Plano de a¢bes do BSC da empresa
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Anexo B

Painéis de bordo
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MOLDO

L
PLASTICO

Balanced Scorecard (2012) - Painel de controlo dos indicadores do processo da relagdo com o cliente

Perspetiva| Indice

Temas Estratégico

Objetivos Estratégicos

Indicadores

data do primeiro ensaio.

superior a 30%

Referéncia
. _— . 0 indice de satisfacdo de 95% dos o
11 Analise da satisfagdo do Cliente clientes devers ser superior 2 0% 80%
4“—'! A quantidade em percentagem de clientes
5 alvo do tipo A devera ser igual ou superior 65%
% 12 Avaliacdo da escolha do tipo de clientes |3 65%
o Acompanhamento dos clientes alvo A quantidade em percentagem de clientes
= alvo do tipo B devera ser igual ou inferior 35%
o a 35%
Q
8
¥ . !
O A média mensal de cada trimestre de
E 13 Controlo 30 \talorttj_a ent{adas de entrada de encomendas, devera ser igual €1 000 000,00
& encomendas por tnmeastre. ou superior a um milhdo Euros
I
=
. . |95% dos moldes na fase do primeiro
1.4 Controlo da rentabilidads dos moldes a ensaio deverdo ter uma rentabilidade 30%

Obtidos

Figura 22 - Painel de controlo de bordo da relagdoom o cliente
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Observactes

De acordo com os resultados do
inquérito sobre a satisfagdo dos clientes
realizado no final de 2012, verificou-se
um desvio favoravel de 2,35%.

Durante o ano de 2012 verificou-se um
desvio favoravel de 1% na selecdo do
tipo de clientes alvo.

Durante o ano de 2012 verificou-se um
desvio médio mensal favoravel de
66.740.00 €.

Durante o ano 2012 a média da
rentabilidade de todos os moldes na fase
do primeiro ensaio era de 28,13%. Este
resultado implica um desvio negativo de -
1,97%.
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Balanced Scorecard (2012) - Painel de controlo dos indicadores do processo de Concepgdo e Desenvolvimento

MOLDOD
PLASTICC
. . n o . Indicadores : .
Perspetiva | Indice Temas Estratégicos Objetivos Estratégicos - . Desvios Observacgtes
Referéncia | Obtidos
Em média os atrases nas datas criticas que - . -
« . - . MNa média dos desvios das datas criticas dos
Comparacdo entre as datas criticas planeadas e as |constam do plano de concepgdo e desenvolvimento - . .
2.1 A ) I u Lo - moldes fabricados em 2012 verificou-se um desvio
datas realizadas e cuja responsabilidade ndo pode ser atribuida ao 7 Dias )
. - . ' . desfavoravel de 1 dia
= cliente, ndo devera ser superior a Tdias.
= A avaliagdo da concepcdo do molde devera ser
E feita durante o primeiro ensaio com base num
= chek list criado especificamente para o efeito. A Durante o ano de 2012 nda se verificou nenhum
[=] . - classificacdo do desempenho da concepcédo dos o . T =
> 2.2 Avaliacdo do desempenho da concepcdo. . . ) a 98% desvio na avaliacdo do desempenho da concepcdo
= moldes devera ser igual ou superior a 98 % . Esta dos moldes
& classificacdio deverd ser atribuida pelo técnico :
g responsavel do ensaio e posteriormente ratificada
w pelo responsavel do projecto..
=]
£ ) O indice médio dos desvios dos custos Verificou-se um desvio desfavoravel na media dos
o Controlo dos custos planeadas e realizadas na fraali o .
o 2.3 u planeados/realizados dos moldes na fase de 1 custos dos moldes iniciados e expeditos durante o
- execucdo dos desenhos. ! - - L o
£ projecte, devera ser igual ou inferior a um. ano de 2012 de 21%
(=]
o O custo médio das ndo conformidades
u . ) relacionados com o processo de concepcdo e Durante o ano de 2012 ndo se registaram custos
Custos das ndo conformidades relacionadas com a ! . . . o o ! . .
2.4 desenvolvimento, ndo devera ser superiores a 1% 1% relacionados com as ndo conformidades com a

concepcdo do projecto

do preco médio dos moldes onde ocorreram as ndo
conformidades.

Figura 23 - Painel de controlo de bordo da concepo& desenvolvimento

100

concepcdo do projecto dos moldes..




M

Balanced Scorecard (2012) - Painel de controlo dos indicadores dos Processos de Fabrico

MOLDO
PLASTICQ
) . . o " Indicadores _ "
Perspetiva | Indice Temas Estratégicos Objetivos Estratégicos Desvios Observactes
Referéncia Obtidos
De acordo com os resultados obtidos da avaliagdo de
Relativamente ao valor de 2011, reduzir em 2012 ndo conformidades durante o ano de 2012, verifica-se um
31 Reducdo dos custos das Nao-Conformidades 0s custos das ndo conformidades verificadas no € 20 000,00 desvio negativo de € 865,00 - 4,33%. Significa que houve
processo de fabrico em 10% um aumento de ndo conformidades, em vez de uma
reducdo, conforme era o objetivo.
- ) De acordo com a média dos custos planeados &
) u O indice do desvio mensal dos custos planeados : .
3.2 Cumprimento do Programa Manutencdo . . ) 1 realizados emdurante o ano de 2012, verificou-se um
e 0s custos verificados devera ser iz 1. . . "
desvio favoravel de 20%.
) O indice médio dos desvios dos custos De acordo com a analise feita aos moldes expedidos em
Custos planeados/custos realizados de . . . . 0
3.3 = - planeadas/realizados dos moldes na fase de 1 2012 verificamos um desvio desfavoravel de 5% dos
fresagem. furagdo, erosdo e bancada ) .
fabrico, devera serz1. custos planeados.
(=] - .
s} R . 0 tempo de falta de programacédo registado durante
= N eduzir sempre o tempo de espera quando e N
5 34 Falta de programas CAM para maquinago P np >Sp g 12 Horas dezembro de 2012 foi inferior 1.5 horas face ao més
comparado com o més anterior .
i anterior.
[ S5y
=
) O tempo de falta de operador registado durante
o Reduzir sempre o tempo de falta de operador T
2 3.5 Falta de operador P P . P 14,8 Horas dezembro de 2012 foi inferioreriar em 0.3 horas face ao
o quando comparado com o més anterior . .
H mes anterior.
3
= Em meédia a percentagem de pontos do relatdrio
interno de correccdes e alteracdes que transitam 20 Durante o ano de 2012 verificou-se em média uma eficacia
do 1% para o 2° ensaio ndo devera ser superior a ? do1%para o 22 ensaio de 0,7%
20%.
Eficacia obtida de acordo com o resultado dos  |[Em média a percentagem de pontos do relatério . . L
3.6 B ) - - _ Durante o ano de 2012 verificou-se em meédia uma eficacia
ensaios dos moldes interno de correcciies e alteracdes que transitam do 7% _
- . . do 22 para o 32ensaio de 0,5%
2% para o 32ensaio ndo devera ser superior a 7%.
Ei Edi t d tos do relataori 3 Aci
. M mediaa percerl agem 0e pof 0s dorela c_rrlo s Durante o ano de 2012 verificou-se em média uma eficacia
internc de correccdes e alteragdes que transitam do 0% )
L 7 ) do 2% para 3 2ensaio de- 0,25%
3% para o 42 ensaio ndo deverd ser superior a 0%.
A média do desvio do cumprimento dos prazos De acordo com uma analise a 20 moldes iniciados e
3.7 Controlo do desvio dos prazos acordados com o cliente devera ser igual a zero 0 Semanas expedidos em 2012, verifica-se que o desvio médio do
semanas. cumprimento dos prazos € nulo.

Figura 24 - Painel de controlo de bordo dos process de fabrico

101




V4!

Balanced Scorecard (2012) - Painel de controlo dos indicadores do processo de Compras / Logistica

MOLDO
PLASTICO
) ) - . .. Indicadores _ 5
Perspetiva Indice Temas Estratégicos Objetivos estratégicos = - Desvios Observaces
Referéncia Obtidos
. . P . . Durante o anc de 2012 verificou-se um desvio positive na
Controlo do custo de compra/custo do Para a matéria prima o indice do desvio médio L ) " Pos
. . compra das matérias primas de 0,12%. Isto significa, que as
4.1 orgcamento de todas as matérias primas: ago, |do custo de compra/custo ercamentado deve ser 1 E .
. R L . compras foram feitas 0,11% mais baratas do que os custos
acessdrios e sistema de injeccdo. =1 .
orgamentados.
Controlo do desvio entre as datas planeadas . . o .
o o . Evitar atrasos no planeamento. Tendéncia do Durante o anc 2012, os materiais/acos chegaram em média
O e as datas de chegada da matéria prima: aco ) . - ) T . N
= 4.2 - . e desvio para zero com um maximo admissivel 3 Dias com uma antecipaco 0,15 dias. Este desvio esta dentro da
k] & outros materiais considerados criticos para ! L T
= de +3 dias. tolerdncia admissivel.
E'ID o andamento dos trabalhos do molde.
—
e
sl
E Existe um desvio favoravel do stock em dezembro de 2012,
= Tendéncia do desvio médio para zero stocks
£ 4.3 Controlo da gestdo de stocks L B ‘p N . |42 000,00 €mensais
8 com uma tolerdncia admissivel até 42 00,00/més
Existe um desvio favoravel do stock em dezembro de 2012,
Controlo e racionalizagdo dos gastos gerais  |Reduzir sempre os custos de todos os materiais
14 ;ia?eir:luzmi,r;:lEac:nn;lt}ergiastirfls de ier;né:al;rt:;g:‘scemado’ quando comparado com 201 Em 2012 verificou-se um desvio favoravel muito significativo
. 9 Seguranca. | . €55 0752,00 de 166320 €
manutencdo, escritdrio, ferramentas afetas as
maquinas e outros.

Figura 25 - Painel de controlo de bordo das comprésgistica
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MOLDO
PLASTICQ

Check List para avaliagcao do desempenho da concep¢ao do molde no

primeiro ensaio

Numero do Molde

Técnico responsavel pelo ensaio

Responsavel pelo processo da concepgéo e
desenvolvimento

5710 ificacs ificaca ificacs
Classificagdo Observagoes Ractificagao/classificagdao Observagdes
em % em %
Estrutura do molde 100% 100%
Verifica-se que as Este ponto esta relacionado com
temperaturas do sistema tém o sistema de injecgdo que é
Sistema de injeccao 95% dificuldade em estabilizar. 100% fornecido pela INCOE
Erro no corte da extracgéo, no Se as pecas extraiem bem e nao
entanto as pecas desmoldam € necessario acrescentar mais
Sistema de extracgado 70% sem qualquer problema e 100% extractores, considero a
caiem por gravidade. extraccdo a 100%
Existem pequenas fugas de Se esta relacionado com fugas
agua nos posticos e nos devemos ter problemas ao nivel
Sistema de refrigeracéao 85% extractores. 100% dos o-rings no molde. Nao tem
nada a haver com a concepgéao.
NAO APLICAVEL
Mecanismos da cavidade NAO APLICAVEL
NAO APLICAVEL
Mecanismos do macho NAO APLICAVEL
NAO APLICAVEL
Me(iamsmos movidos pelo NAO APLICAVEL
sistema de extraccao
NAO APLICAVEL
Sistema hidraulico NAO APLICAVEL
Existem furos para limpeza Os rasgos ja estavam desenhados|
das fugas, mas falta executar nos posticos. postigos.
Sistema pneumatico 90% os rasgos interiores nos 100%
posticos macho e cavidade
NAO APLICAVEL Este ponto esta relacionado com
o Sistema de injec¢ao-INCOE /
Sistema electrico 100% esta igual ao molde executado
anteriormente (Heliflex D.Ext
20/D.Int13)
Materiais 100% 100%
NAO APLICAVEL
Tratamentos térmicos 100%
As mangueiras e acessorios da Vamos analizar este ponto com a
agua por tras da placa de bancada, de qualquer maneira a
Acessorios 90% extraccdo ndo sdo as mais 95% mangueira que pedimos é igual
aconselhadas, devem ser mais ao executado num molde
finas para facilitar a anterior fabricado para este
montagem e funcionamento. cliente.
Classificagado global 90% 99%
Data do ensaio - 12/12/2012 e
Resp. pelo ensaio - Anténio Fernandes 13/12/2012 Data da ratificagao- 13-12-2012

Tabela 5 -Check listpara avaliacao do desempenho da concepcdo do molde
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Anexo C
Dados para o calculo dos indicadores, Satisfacalidate, indice 1.1

lVl Satisfaction Evaluation
\ 2012

Data Fornecedor Respondido por
Ev --> S - Satisfeito ; R - Satisfeito mas com Reservas ou Sugestdes ; |- Insatisfeito ; _ - Nao Aplicavel
Itens Ev Comentario
1.1 percepgéo das necessidades _
1 Abordagem 1.2 especificacio N
técnico/comercial |1.3 clarificacdo de condigdes comerciais =
1.4 atitude

2.1 robustez
2.2 durabilidade
5 |iiolide 2.3 _flabllldade _
2.4 inovacéo

2.5 facilidade de montagem

2.6 cumprimento das especificagdes

3.1 orcamentacéo

3.2 desenho preliminar
3 |Prazos 3.3 12s amostras

3.4 alteracbes

3.5 final

4.1 qualidade de informacéo
4.2 atendimento

4.3 rapidez de resposta

4.4 meios

4 |Comunicagao

5.1 resposta comercial
5.2 rapidez de execugdo
5.3 contribuigdo técnica
5.4 flexibilidade

5 |Alterag

6.1 prontidao de resposta

6.2 servico

6.3 competéncia dos colaboradores
6.4 eficacia

6 |Assisténcia

7.1 meios técnicos

7.2 meios de producéo

7 |Infra-estrutura 7.3 hardware/software

7.4 equipamento de ensaio
7.5 equilibrio de meios

8.1 solidez

8.2 inovagéo

8 |Infra-estrutura 8.3 atitude

8.4 seriedade
8.5 credibilidade

Recomendaria a Moldoplastico aos

Global L
seus amigos ou colegas ?

Sugestdes

2012-12-27 F-005C

Tabela 6 - Ficha de avaliacdo dos clientes
Fonte: Manual da qualidade da empresa
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Anexo D
Organograma da Empresa
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[ ADMINISTRACAO ]

Helena Landeau
Manuel Espirito-Santo
Carlos Silva

direcdo
FABRIL

Antdnio Santa

departamento _ departamento
FINANCEIRO TECNICO COMERCIAL
Luis Filine Miauel Lima

[ REC. HUMANOS ]

Paula Bastc

sector
ENSAIOS

4[ DESENHO ]

Armindo Loureirc

departamento
PRODUCAC

José Manuel Pint

4[ PLANEAMENTO ]

Marco Cost

sector
PROGRAMACAC

Anténio Fernande

ARMAZEM 4
(plasticos)

1

sector
MAOUINAS

Jorae Bastc

José Carvalho
Adelino Terra
Filipe Forte

(ferramentas)

(acabamento)

[ ARMAZEM 1 } [ ARMAZEM 2

Figura 26 - Organograma da empresa.

Fonte — Manual da qualidade da empresa
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departamento departamento
. QUALIDADE /
LOGISTICA/ICOMPRAS AMBIENTE / HSST
Osvaldo Martin Paulo Luze
sector A
ACABAMENTO ] [ INFORMATICA ]
Carlos Godinh PauloGodinhc
j (
ARMAZEM 3 secgdo Seccdo
(agos) METROLOGIA MANUTENCAO
Mecanici/ Elétrice




Anexo E

Recomendacdes da Harbour Results INC durante udimaa a
Moldoplastico
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Moldoplastico M

. Moldoplastico, sa
Company Data Key Takeaways:

= Moldoplastico is a maker of very large complex tools
EEET TR including stack molds (>33%).

4 WHILE OPTIMIZING THE PRESENT
4 WHILE DPTIMIZING THE PRESENT

Typrpihines PG O = They own a separate plastic manufacturing company that
Locations. Oliveira de Azemeis, produces furniture and assembly which also serves as a
@ Portugal tryout facility.
Rev s ehatiae o) Hat = The plant is roughly at capacity based on their shift
Profit trend (last 3 yrs) Flat model. If they add a third shift to machining and two
Ford revenue trend Decreasing additional teams in bench they can increase their capacity
W . B of employees {Oct 2012) 135 by approximately 30%.
FO rd Qu a I I fl e d TOO I I n g e P = There is a high number of lost time days due to accident
. or injuries. Several machine and bench operators were
- E seen without safety glasses. This is also reflective of the -
S u p p I ] e r P ro g ra m I actual types of injuries resulting in lost time. S
i Assesiment Averages = Current capacity at 2 shifts is minimal at best. They have :
E | Guabity space available to expand and add additional shift E |
capability. [0}
- . E Mty — * Moldoplastico has implemented a strategy of replacing E
Mo‘doplastlco OverVIeW g Sl and Markering I —— waorkers who retire or leave the company with automated ;{
. o g [P——— equipment and running unattended. v
Business Process Assessment L = The current balanced scorecard process is a best in class B
October 2012 Diicksfiny | — ?nitiative and will aide in sustaining the business plan t
is generated and executed for future growth
= HRi recommends that Ford move forward with
"R Eég&?—r"éﬁmc_ * I-R E‘EASF;’BLOT%RWC_ Moldoplastico despite their lack of a global footprint. A

Moldoplastico Summary Moldoplastico Overall Areas of Focus

Qa Glubal Footprint
Visited China to seek global partners 3 years ago. None of the companies visited were pursued (i.e.
would not put their name on molds produced there).
= Only outsource product to local companies.
= Exports tool to Germany, Spain, France, USA, South Africa, Israel, Sweden, Italy, India, Russia
* Produce tools for the Automotive, Garden Furniture, Specialty Packaging and Electronics industries
0O Continuous Improvement
= Using the balanced scorecard they have taken the first step in developing a structured Cl program.
= Moldoplastico has a great deal of data but has yet to utilize this to its fullest extent,
3 Technology
= Have invested in new 5 axis machines (running without operators)
= Developing new molding technologies with their non-auto customer base (i.e. wood compound
injection molding and specialty gas assist).
= Main products include Bumpers, Facias, Grills, Ducts, Door Panels & Registers. They also do a lot of
specialty handling products and lawn furniture,
= Gas injection, injection compression, in mold labeling, insert molding and stack molds
Q Transparency
= Moldoplastico was completely open and transparent throughout the assessment
= Communications skills are adequate for engagement with Ford, there should be no
issues in this area.

1. Moldoplastico needs to build a greater degree of discipline into their
daily operation in order to drive safety compliance and any form of
continuous improvement.

2. The lack of a detailed and structured problem solving process is
hindering Moldoplasticos ability to truly identify the root causes of
issues and effective corrective actions.

W WHILE OPFTIMIZING THE PRESENT
WHILE OFTIMIZING THE PRESENT

3. Improve the Balance Scorecard process to include an action register
with timing responsibility and a monthly progress reporting process.
Execute the plan and measure your progress.

PREPARING FOR THE FU

PREPARING FOR THE

f HR [RESE S ine. ’

HR |ReS55 ine. ' .
Figura 27 - Relatério da Harbour Results
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Anexo F
Certificacdo da empresa
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THE INTERNATIONAL CERTIFICATION NETWORK

CERTIFICATE

IQNet and
APCER
hereby certify that the organization

MOLDOPLASTICO, S.A.

Barrocas )
3721-909 OLIVEIRA DE AZEMEIS - PORTUGAL

for the following field of activities

Engineering and production of metallic moulds for plastic industry
has implemented and maintains a

Quality Management System

Which fulfils the requirements of the following standard

ISO 9001:2008

Issued on: 2012-01-17
Validity date: 2015-01-16

Registration Number: PT- 1995/CEP.332

el m3pcer

Michael Drechsel José Leitao
President of IQNet APCER CEO

Any additional clarification concerning the scope of this certificate may be obtained by consulting APCER.

IQNet Partners*:
AENOR Spain AFNOR Certification France AIB-Vingotte International Belgium ANCE Mexico APCER Portugal CCC Cyprus
CISQ ltaly CQC China CQM China CQS Czech Republic Cro Cert Croatia DQS Holding GmbH Germany DS Denmark
ELOT Greece FCAV Brazil FONDONORMA Venezuela HKQAA Hong Kong China ICONTEC Colombia IMNC Mexico
Inspecta Certification Finland IRAM Argentina JQA Japan KFQ Korea MSZT Hungary Nemko AS Norway NSAI Ireland
PCBC Poland Quality Austria Austria RR Russia SlI Israel SIQ Slovenia SIRIM QAS International Malaysia SQS Switzerland
SRAC Romania TEST St Petersburg Russia TSE Turkey YUQS Serbia
IQNet is represented in the USA by: AFNOR Certification, CISQ, DQS Holding GmbH and NSAI Inc.
* The list of IQNet partners is valid at the time of issue of this certificate. Updated information is available under www.ignet-certification.com

Figura 28 — Certificado de Qualidade IQNet
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: a cer Certificado de Conformidade
Certificate of Registration

ASSOCIACAO PORTUGUESA

DE CERTIFICACAO

NUMERO 1995/CEP.332

Number

APCER - Associagao Portuguesa de Certificagao certifica que o Sistema de Gestao da Qualidade da
APCER - Associacao Portuguesa de Certificagao certifies that the Quality Management System of

MOLDOPLASTICO, S.A.

Barrocas )
3721-909 OLIVEIRA DE AZEMEIS
PORTUGAL

implementado na Concecéo e produgdo de moldes metalicos para a industria de plasticos, cumpre os requisitos da norma
implemented in the engineering and production of metailic moulds for plastic industry. meets the requirements of the standard

NP EN ISO 9001:2008

Sistemas de Gestao da Qualidade — Requisitos
Quality Management Systems — Requirements

Data de emissdo 2012-01-17 Valido até 2015-01-16
Date of issue Valid until
Q et
Jose Leitéo
CEO
Quaiquer esclarecimento adicional sobre este certificado pode obter-se consultando a APCER
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