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RESUMO

Este projeto desenvolvido no ambito da dissertacao de Mestrado em Engenharia Industrial,
numa multinacional do setor automovel, consistiu na otimizacao do processo de criacao e compra

de novas referéncias de embalagem.

Atualmente, o nivel de competitividade que se vive no setor automovel é elevadissimo,
fruto da dindmica dos mercados e das expectativas dos clientes que esperam que as empresas
estejam prontas a responder eficaz e eficientemente em todas as situacdes e momentos. Neste
sentido, € muito importante trabalhar a integracao dos fluxos de informacéo e de materiais, ao

longo de toda a cadeia de abastecimento, de uma forma transparente e eficiente.

Assim, de forma a otimizar o fluxo de informacao associado a criacdo e compra de novas
referéncias de materiais de embalagem, foi criado um procedimento e um formulario de requisicao
de novas referéncias, o que permitiu a standardizacdo deste processo e a sua ‘otimizacéo’.
Paralelamente, quando detetado o elevado nimero de fornecedores existentes para os materiais
de embalagem, foi proposto um modelo de avaliacao de fornecedores. A avaliacdo e monitorizacao
de fornecedores tem uma grande influéncia no desempenho organizacional, especialmente em
empresas que estao inseridas em ambientes cada vez mais exigentes, afetando, por isso, o seu

desempenho e a obtencao de vantagens competitivas.

Com aimplementacao das propostas desenvolvidas ao longo desta dissertacao é esperado
que cada interveniente saiba qual a sua funcédo ao longo do processo, que se reduzam os /ead
times associados a definicdo e a criacao de novas referéncias de embalagens, que 0s erros e 0s
desperdicios associados a estas tarefas sejam reduzidos e que os custos com materiais de

embalagens se reduzam, resultantes de uma negociacao com um maior numero de /nputs.

Palavras-chave: Gestdo da Cadeia de Abastecimento, Embalagem, Procedimento,

Standardizacao, Avaliacdo de fornecedores



ABSTRACT

This project was developed in a multinational of the automotive industry, as part of the
master’s thesis in Industrial Engineering, which consisted on the optimization of the process of

creation and purchase of new packaging references.

Currently, the level of competitiveness experienced in the automotive industry is extremely
high, as a result of the markets’ dynamics and of customers’ expectations, who expect companies
to ready for responding effectively and efficiently in all situations and moments. Therefore, it is very
important to work on the information and material flows integration, throughout the entire supply
chain, in an efficient and transparent manner. In this way, to optimize the flow of information
related with the creation and purchase of new packaging materials' references, a procedure and a
request form were created for new references, which allowed this process' standardization and its
'optimization'. In parallel, when detected a high number of existing suppliers for packaging
materials, a model for supplier evaluation was adopted. The assessment and monitoring of
suppliers has a great influence on organizational performance, especially in companies that are
inserted in increasingly demanding environments, thus affecting their performance and the

attainment of competitive advantages.

With the implementation of the proposals developed throughout this study, it is expected that each
intervenient knows exactly what is his function during the all process, which will favour the reduction
of lead times associated with the definition and creation of new packaging references, furthermore
the errors and waste related to this tasks are reduced, as well as the cost of packaging materials

resulting of a better negotiation with higher number of inputs.

Keywords: Supply Chain Management, Packaging, Procedure, Standardization, Supplier

evaluation
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CAPITULO 1. INTRODUCAO

0 estudo desenvolvido ao longo deste projeto enquadra-se na conclusao do Mestrado em
Engenharia Industrial. A oportunidade de desenvolver este projeto surgiu no decurso de um estagio
realizado na BorgWarner, empresa do ramo da industria automavel, localizada no parque industrial
de Lanheses, no concelho de Viana do Castelo. O objetivo principal associado ao ambito deste
projeto prende-se, essencialmente, com o desenvolvimento e apresentacao de solucoes relativas
a criacao e aquisicao de novas referéncias de embalagens.

Este capitulo apresenta o enquadramento deste projeto de dissertacéo, os objetivos, a

metodologia de investigacdo utilizada e a forma de organizacdo deste documento.

1.1. Enquadramento

As constantes mudancas que ocorrem nos mercados e o0 aparecimento voraz de novos
produtos nas empresas geram inumeros desafios e complicacbes que tém de ser
convenientemente geridos. No setor da industria automével, uma das necessidades esta
relacionada com o desenvolvimento e aquisicao de embalagens para 0s novos produtos,
particularmente, as que farao chegar o produto final ao cliente. Desta forma, aquando do
desenvolvimento de um novo produto é necessario pré-definir a embalagem correspondente
(Bramklev, 2009).

A forma de manter, continuamente, niveis elevados de satisfacao e de servico ao cliente,
gera nas empresas a necessidade de se reinventarem, por forma a manter sempre o foco no
cliente e nos objetivos estratégicos da empresa. Assim, a exigéncia dos clientes e a procura por
uma resposta rapida provoca nas empresas a necessidade de uma grande capacidade de
adaptacao e flexibilidade, com o intuito de garantir a sua competitividade. E importante, por isso,
que as empresas desenvolvam abordagens que promovam esta capacidade de adaptacao e de
resposta. Desta forma é necessario que exista uma coordenacéo entre todos os intervenientes
(stakeholders) de forma a tornar os processos mais eficientes e ageis. Segundo Womack et. al.
(1991), os projetos devem seguir varios procedimentos e etapas especificas, focando a sua
atencdo nas necessidades, expectativas e requisitos do cliente. E para além disso, de acordo com

0s principios Lean, ou seja, procurar eliminar as atividades que nao acrescentam valor. Para que



todo o projeto se concretize da melhor forma, com qualidade e de forma eficiente, é necessario
que todos os participantes tenham presente qual o procedimento a seguir.

Existem varios indicadores a ter em conta aquando do desenvolvimento de novos
produtos, sendo especialmente relevantes para o tema desta dissertacéo o /ead time, a negociacao
e a qualidade sempre com foco na satisfacdo e no cumprimento dos requisitos do cliente ao
melhor custo possivel. Neste sentido, é essencial definir uma boa abordagem ao mercado e
procurar ausculta-lo de forma sistematica, funcao que é, vulgarmente, associada ao departamento
de compras.

A adocado de novas tecnologias, o surgimento de novos negocios e a globalizacao tém
provocado varias alteracdes no mundo dos negocios, em especial, na forma como a cadeia de
valor se organiza e, por consequéncia, a redefinicao das estruturas funcionais das empresas. De
acordo com Burt & Pinkerton (1996) e Gelderman & Van Weele (2005), o papel do departamento
de compras, tem evoluido ao longo do tempo, passando de uma funcdo tradicionalmente
administrativa para uma posicao estratégica e proativa, capaz de gerar valor para as organizacoes.
Simchi-Levi et. al. (2008) afirmam que a area de compras passou de uma atividade meramente
rotineira de aquisicao de produtos para uma atividade cujo principal objetivo € coordenar e
monitorizar o fluxo continuo de fornecimento, garantindo as necessidades da empresa aos
melhores custos e qualidade possiveis.

O departamento de compras ¢ por isso fulcral numa organizacao e a estratégia da cadeia
de abastecimento devera contemplar a incerteza associada a compra. A pesquisa de novas
solucbes € nevralgica porque, uma rutura de qualquer tipo de material afeta o normal
funcionamento da empresa podendo até, por exemplo, parar a producao e, consequentemente,
atrasar entregas aos clientes. Ou seja, o efeito de uma quebra no fornecimento de um material
sente-se ao longo de toda a cadeia e podera levar a perda de valor da organizacédo no mercado
(Burke, Carrillo, & Vakharia, 2007). Assim, a otimizacao do processo de compra é essencial, uma
vez que permitird a conjugacao de todas as informacdes relevantes para a decisdo associada ao
processo de compra, identificando possiveis constrangimentos, perdas, desperdicios e
oportunidades de melhoria. Para além disso, uma correta gestdo de compras podera promover,
ainda, o aumento da produtividade, a satisfacdo do cliente e potenciar a criacdo de vantagens
competitivas para a organizacao.

Para garantir que se faz uma gestéo eficiente, no dominio das compras, & necessario

articular com multiplos sfakeholders externos, clientes e fornecedores, bem com os internos



(vulgo, clientes internos), presentes nas diferentes areas funcionais da empresa (Monczka, Trent,
& Handfield, 2005). Sao estes que devem comunicar, atempadamente, os requisitos de material
gue irao necessitar, o prazo e as quantidades requeridas por parte do cliente. No caso particular
da BorgWarner, sao as areas de engenharia e operacdes as que geram mais pedidos de materiais.

O contacto regular e articulado do departamento de compras com os fornecedores,
promove a partilha de informacdes que sdo essenciais para que os fornecedores possam
apresentar novos produtos alinhados com as necessidades dos seus clientes. Esta partilha de
conhecimento permitira que novas solucoes sejam avaliadas em conjunto, pelo departamento de
compras e de engenharia, podendo surgir melhorias ao nivel do processo e de custo (Carvalho,
2017). E, igualmente, funcdo do departamento de compras, a busca por novas solucdes que
resultem em melhorias concretas para a organizacao.

Outra dimensdo que sera necessario estudar sera a ligacdo ao mercado. Segundo
Ghodsypour & O'Brien (2016) a selecao de fornecedores é essencial no processo de compra, uma
vez que a correta selecdo dos fornecedores permite uma substancial reducdo do custo de compra
dos artigos, entre outros beneficios ndo negligenciaveis. Argan Weele refere que a tomada de
decisado de compra tem uma grande influéncia nos resultados das empresas “one dollar saved in
purchasing costs contributes directly fo the company’s bottom line” (A. J. van Weele & Weele,

2005, xv).

1.2. Objetivos

Este trabalho de investigacédo procurara identificar respostas adequadas as solicitacdes da
empresa no ambito da criacdo e compra de novas referéncias de embalagens. Desta forma, a
questao de investigacao que ira balizar o trabalho de investigacao sera: Como otimizar o processo
de criacao e compra de novas referéncias de embalagens? Assim, inicialmente, procurar-se-a
perceber quais as principais dificuldades sentidas no dia-a-dia e identificar estratégias para as
solucionar, por forma a que seja possivel desenvolver um processo uniformizado de criacao de
novas referéncias de embalagens e que este inclua uma analise e auscultacao sistematica ao
mercado. O objetivo principal deste estudo enquadra-se com a otimizacdo do processo de criacao
e compra de novas referéncias de embalagens. Contudo, ao longo do projeto €&, ainda, esperado
identificar um conjunto de varios objetivos secundarios, em particular:

* Proceder ao levantamento e diagnéstico do estado atual do processo;



¢ |dentificar a informacao necessaria para fazer uma abordagem completa ao mercado;
* |dentificar os pontos criticos e nevralgicos da criacdo de uma nova embalagem até ao
momento em que esta é entregue na empresa;

e Analisar o impacto decorrente da uniformizacdo do processo e da criacdo de
embalagens;

¢ |dentificar os beneficios que podem vir a ser alcancados.

1.3. Metodologia de investigacao

Apds conhecer o contexto e 0 ambito definidos na proposta, a primeira etapa do projeto
passou por diagnosticar o sistema e por desenvolver uma revisao de literatura que permita
identificar quais as ferramentas e abordagens mais adequadas ao problema identificado.

A investigacdo & um meio para encontrar solucdes para os problemas apos o estudo e
analise dos seus fatores (Sekaran, 2003). Segundo Saunders et. al.(2009), a metodologia de
investigacao diz respeito a forma de como a investigacao deve ser conduzida e, os métodos de
investigacdo as técnicas e ferramentas utilizadas para recolher e analisar os dados obtidos.
Saunders et. al. (2009), projetam esta metodologia na “cebola de investigacdo”, cuja parte exterior
diz respeito as filosofias de investigacdo e as restantes camadas as abordagens e estratégias de
investigacao, ao horizonte temporal e as técnicas e ferramentas de recolha e analise de dados.

Assim, analisando a “cebola de investigacao”, o primeiro passo € definir a filosofia de
investigacao, que é influenciada pela forma como o investigador perceciona o0 mundo e a criacéo
de conhecimento. Existem quatro tipos de filosofias, o positivismo, o realismo, o pragmatismo e o
interpretativismo. Tendo em conta o contexto da problematica em desenvolvimento a filosofia
aplicada é o interpretativismo, que procura compreender a realidade de um fenémeno dentro
do seu contexto.

A camada seguinte passa por definir a abordagem de investigacdo, que pode ser dedutiva
ou indutiva. O método a seguir sera o indutivo. Nesta abordagem, os dados sao recolhidos e a
teoria surge através da observacéo e da analise dos dados.

Em relacao a estratégia de investigacao, a que melhor se enquadra com este projeto é a
Action-Research. Esta metodologia de investigacao destaca-se pelo envolvimento e participacéo de
varias pessoas que intervém direta ou indiretamente num projeto. O'Brien (1998), define o

resultado desta metodologia de investigacdo com base num processo constituido por cinco fases,



o diagnostico do problema, o planeamento de acdes, a sua implementacdo, a avaliacdo de
resultados e a aprendizagem.

A investigacao podera ainda ser caracterizada quanto ao horizonte temporal. Segundo
Saunders et al, (2009) a investigacao pode ser feita de forma transversal ou longitudinal. Neste
caso, a investigacao sera realizada num determinado momento, sendo por isso transversal.

0 nucleo da cebola diz respeito a recolha e analise de dados, que devera ser escolhido de
acordo com a tarefa a que se tera de executar (Bell, 2014). A escolha dos métodos de investigacao
serao do tipo multimétodo, o que permitira a utilizacdo de varias fontes na construcao da

investigacao e possibilitando, ainda, a recolha de um vasto conjunto de dados, para a analise final.

Numa primeira etapa do projeto, com recurso a revisao de literatura realizada, sera feita
a caracterizacdo e analise do estado atual da criacdo e compra de novas referéncias de
embalagens, com objetivo de identificar problemas, solucdes, limitacdes e oportunidades de
melhoria. Apds identificados os problemas existentes sera necessario formular propostas de
melhoria para os problemas identificados. O passo seguinte sera a implementacédo das propostas
realizadas e a sua monitorizacdo de forma a avaliar e recolher os resultados. De acordo com os
resultados obtidos, sera feita a analise dos mesmos, através da comparacado da situacdo no inicio
do projeto com a situacédo apds a implementacdo das propostas de melhoria. Numa ultima fase

serao apresentadas as principais conclusdes e propostas de trabalho futuro.

1.4. Estrutura da dissertagao

A presente dissertacéo encontra-se dividida em seis capitulos.

No presente capitulo, capitulo nimero um, é apresentado o enquadramento da
investigacao realizada, os objetivos a que se pretende responder ao longo do estudo, a metodologia
utilizada no desenvolvimento do projeto e ainda é apresentada a estrutura seguida ao longo deste

documento.

No capitulo dois, é apresentada a revisao critica da literatura que serviu de base para a
realizacdo deste projeto. Sao focados, essencialmente, aspetos relacionados com a Gestado da

Cadeia de Abastecimento, com embalagens e com principios Lear.



No terceiro capitulo, é apresentada a empresa onde foi realizado o estudo apresentado
nesta dissertacdo. De seguida, no capitulo quatro, é feito o diagnostico da situacédo atual e a
identificacdo de problemas. No quinto capitulo sao apresentadas as propostas de melhoria e os
resultados obtidos com a implementacao destas propostas para cada um dos problemas

identificados.

Para terminar, no capitulo numero seis sao apresentados as principais conclusoes

retiradas deste estudo, bem como as limitacdes encontradas e sugestdes de trabalho futuro.



CAPITULO 2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Introducéo

Ao longo deste capitulo encontra-se a revisao critica da literatura relativa aos principais
temas abordados ao longo deste projeto e que serviram de alicerce na sua realizacao. Este capitulo
apresenta aspetos relevantes relacionados com a Gestdo da Cadeia de Abastecimento, com

embalagens e com a importancia da existéncia de procedimentos internos.

Inicialmente é abordada a gestdo da cadeia de abastecimento como um todo, focando a
evolucao que foi sofrendo ao longo do tempo e as principais dimensdes que |he estdo associadas,
0s seus objetivos e a sua importancia dentro de uma organizacdo. No seguimento do trabalho
realizado ¢ feita uma abordagem mais focada na funcao de compras e, é realcada a importancia
desta funcdo numa organizacdo bem como o seu enquadramento dentro da mesma. Sdo ainda
apresentados o processo de compra e a entidade a quem se realiza a compra, os fornecedores.
Em seguida sdo abordadas as embalagens. Sao explicadas quais as funcdes das embalagens,
como devem ser definidas e quais os principais tipos existentes. O capitulo termina com uma
abordagem ao Lean Office, onde ¢é apresentada a adaptacéo dos principios de Lean Manufacturing

as funcoes e tarefas administrativas.

2.2. Gestao da cadeia de abastecimento

As empresas necessitam, ao longo da sua vida, de ter um conjunto de clientes e de
fornecedores para que possam subsistir as adversidades do mercado. E, por isso, necessario que
se estabelecam relacdes com outras empresas, de forma a controlar os fluxos de material e de
informacdo. Estas relacdes sdo garantidas por uma gestdo cuidada de toda a cadeia de
abastecimento que para tal ser possivel necessitam desenvolver um planeamento, coordenacéo e

controlo de materiais e produtos acabados desde o fornecedor até ao cliente final (Stevens, 1989).

A analise histdrica da gestdo da cadeia de abastecimento mostra que, as suas principais
etapas estdo na aquisicao, producdo e na distribuicdo. Estas acbes sao geridas de forma
independente e orientadas segundo grandes niveis de stock. As constantes mudancas
organizacionais, a par da crescente concorréncia e da globalizacdo dos mercados, tém provocado

fortes reestruturacdes nas organizacbes e, consequentemente, nas suas cadeias de



abastecimento, com os objetivos de otimizacdo e integracdo dos processos e de aumento da

capacidade de resposta (Stevens, 1989).

Segundo o Council of Supply Chain Management Professionals, a gestdo da cadeia de
abastecimento engloba o planeamento e gestao de todas as atividades relacionadas com o
sourcing, procurement, conversao e todas as atividades logisticas (“SCM Definitions and Glossary
of Terms,” n.d.) De acordo com a mesma entidade, a gestao da cadeia de abastecimento também
inclui a coordenacdo e colaboracdo com fornecedores, intermediarios, prestadores de servicos e
clientes. Resumindo, a gestdo da cadeia de abastecimento trabalha a gestao da oferta e da procura
dentro e entre empresas (“SCM Definitions and Glossary of Terms,” n.d.). A gestdo da cadeia de
abastecimento surge também como uma ferramenta para reforcar os processos de integracdo das
diferentes estruturas funcionais da empresa, dos seus fluxos financeiros, de compras e logisticos,

bem como entre empresas (Bayraktar, Tatoglu, Jothishankar & Teresa, 2007).

De acordo com Christopher (2011) e Giannoccaro & Pontrandolfo (2002), a preocupacao
da gestao da cadeia de abastecimento ¢é a gestao integrada dos fluxos de informacao e de materiais
entre fornecedores, produtores e armazéns com o objetivo de responder eficientemente a procura,
e de forma a garantir que os materiais séo produzidos e distribuidos nas quantidades certas, nos

locais e na altura correta com vista a minimizar os custos garantindo a satisfacao do cliente.

Tal como ja foi referido, uma cadeia de abastecimento é constituida por varias empresas,
assim, uma empresa pertence a uma ou mais cadeias de abastecimento ainda que com diferentes
papéis. Cada empresa depende da sua cadeia de abastecimento para cumprir objetivos, tais como,
manter um elevado nivel de servico, reduzir custos e tempos de entrega e alcancar melhorias ao
nivel da produtividade, rentabilidade, desempenho e flexibilidade (Askarany, Yazdifar & Askary,
2010). Para tal, a integracao dos varios membros da cadeia de abastecimento é uma necessidade
essencial para que se possa atender as exigéncias do cliente de forma deligente e consequente.
No estudo de Burt & Sparks (2003) a partilha de informacao entre os intervenientes da cadeia de
distribuicdo e a colaboracdo mutua sdo identificados como elementos base das relacdes e
primarios para que se possa de fato desenvolver a integracdo pretendida entre todos os

stakeholders.

Segundo Monczka et al. (2009), existem varios fatores que estdo a dar énfase a gestao
da cadeia de abastecimento, tais como: o baixo custo; a disponibilidade dos recursos de

informacao entre as entidades da cadeia de abastecimento que partilham informacao para que se
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possa eliminar atrasos no processo; o nivel crescente de competitividade dos mercados que
exigem que as empresas sejam rapidas, ageis e flexiveis na tomada de decisdes; as expectativas
e as exigéncias dos clientes sdo crescentes e variaveis, e a capacidade de reacao da cadeia de
abastecimento a falhas consideraveis nas entregas que podera reduzir o impacto de falhas nas

entregas a cliente.

Christopher (2011) defende que um dos objetivos primordiais da cadeia de abastecimento
¢ entregar valor superior ao cliente final a um custo menor para todos os seus membros. E que,
as cadeias de abastecimento é que competem nos mercados e nao as empresas, ideia também
defendida por Li et. al., (2006). Esta afirmacao é corroborada, ainda, por Monczka et al. (2009),
defendendo que a medida que a procura aumenta, as organizacoes e os seus fornecedores devem
agir rapidamente ou perderao quota de mercado, sendo por isso as organizacées com uma melhor
cadeia de abastecimento, as que apresentam um melhor desempenho no mercado e uma maior
vantagem competitiva. Torna-se entao claro que a gestdo da cadeia de abastecimento é uma
variavel estratégica e competitiva muito importante para as empresas. Hugos (2011), refere que
as empresas devem instruir-se, continuamente, sobre a gestdo e integracdo das cadeias de

abastecimento de forma a ganharem vantagem competitiva nos mercados.

Li et al. (2006) defendem cinco dimensdes na cadeia de abastecimento, nomeadamente:
as relacdes estratégicas com fornecedores; a relacao com os clientes; o nivel de partilha de
informacao; a qualidade da informacao partilhada e a postergacdo. Os mesmos autores salientam
que com estes fatores, as organizacdes serao capazes de atingir vantagens competitivas e de
aumentar o seu desempenho global. A primeira dimensado, a relacao estratégica com os
fornecedores, assinala que as relacoes de longo prazo com os fornecedores sao benéficas para
ambas as partes. Este tipo de relacdo promove o trabalho conjunto das duas organizaces, a
partilha de beneficios e de responsabilidades, eliminando desperdicios e promovendo a resolucao
conjunta de problemas (Li et al., 2006). A relacao com o cliente é outra das dimensdes, e diz
respeito as praticas utilizadas para gerir os pedidos dos clientes, construir relacdes de longo prazo
e melhorar a sua satisfacao (Li et al., 2006). No mesmo artigo, é feita a referéncia a Noble (1997)
e a Tan, Kannan, & Handfield (1998), segundo os quais, a gestao da relacdo com os clientes é
um componente importante nas praticas da gestdo da cadeia de abastecimento.
Simultaneamente, é defendido que uma boa relacdo com os clientes é necessaria para o sucesso
da implementacao de novos programas. A proximidade do cliente é também assinalada como um

aspeto positivo, dado que permite diferenciar os seus produtos dos produtos dos seus
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concorrentes, manter a lealdade dos clientes e aumentar o valor que é entregue (Li et al., 2006).
A terceira dimensao é o nivel da informacédo partilhada. A informacao partilhada pode ser
considerada do ponto de vista da quantidade e da qualidade, sendo ambos os aspetos importantes
para as praticas da gestdo da cadeia de abastecimento. O nivel da informacao partilhada diz
respeito @ medida em que as informacdes criticas sdo comunicadas aos parceiros da cadeia de
abastecimento. Esta informac&o pode variar conforme a sua natureza estratégica e/ou tatica. A
disponibilidade da informacao e a sua partilha, com outras partes da cadeia de abastecimento faz,
com que possa ser usada como uma fonte de vantagem competitiva. Este artigo refere ainda que
0s parceiros da cadeia de abastecimento que partilham informacdo regularmente podem
compreender melhor as necessidades do cliente final e, consequentemente, responder mais
rapidamente e assertivamente as alteracdes do mercado. A qualidade da informacao partilhada é
outra das dimensdes a considerar. Esta dimensao é avaliada de acordo com a precisao,
adequacao, credibilidade e pontualidade da informacéo partilhada. E, também, importante ter em
consideracdo o tipo de informacdo, o quando, o como e com quem € partilhada. A literatura
consultada refere muitos efeitos disfuncionais da partilha de informacéo ao longo da cadeia, sao
exemplo disso a divergéncia de interesses, o comportamento oportunista dos membros da cadeia
e as assimetrias informacionais, em que todos estes aspetos afetam a qualidade e a utilidade da
informacao. A preocupacdo com a perda de poder associada a partilha de demasiada informacéao
torna a qualidade da informacado partilhada um aspeto critico da cadeia de abastecimento. A
postergacdo é a utlima dimensao referida no artigo de Li et al.(2006), e consiste na pratica de
atrasar uma atividade para um ponto mais & frente da cadeia de abastecimento. E necessario ter
em atencao duas consideracdes no desenvolvimento desta estratégia, por forma a definir quantos
e quais 0s passos que deveremos postergar. A postergacao permite que a organizacao seja mais
fléxivel no desenvolvimento de diferentes versdes do produto, com o objetivo de conseguir
responder aos pedidos de alteracao ou as novas necessidades do cliente, e assim garantir que
este se pode diferenciar ou modificar em funcao da procura. A postergacado permite que uma
organizacao reduza o custo da sua cadeia de abastecimento mantendo o material indiferenciado
0 maior tempo possivel. A manutencdo da matéria-prima ou de um determinado produto sem
processo até a fase final do desenvolvimento de um novo componente permite a integridade do
material e evita retrabalhos. Em caso de alteracdo do tipo de material a utilizar este podera ser

reaproveitado para outro projeto ou mesmo devolvido a fornecedor. Além disso, manter o material
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indiferenciado o maior tempo possivel, tem um encargo menor para a empresa, uma vez que a

partir do momento em que o material sofre algum processo é valorizado.

Resumindo, a partilha e a qualidade de informacdo contribuem positivamente para a
satisfacdo do cliente, bem como para a construcdo de uma relacdo duradoura e proficua. A
estratégia de postergacdo nado sé aumenta a flexibilidade da cadeia de abastecimento como

também balanceia a eficiéncia global e a capacidade de resposta ao fornecedor.

A criacado de vantagens competitivas € uma forma de uma organizacao ser capaz de criar
valor e uma posicao reforcada sobre 0s seus concorrentes dando, a organizacao, capacidades que
a permitem diferenciar-se e apresentar menor custo quando comparada com 0s seus principais
concorrentes (Porter, 1985). As vantagens competitivas mais importantes assentam no custo, na
qualidade, na quantidade e no timing da entrega e na flexibilidade (Li et al., 2006). Da mesma
forma, segundo Carvalho (2017), a procura de condicoes de competitividade é realizada pelas
varias empresas que pertencem a mesma cadeia de abastecimento. A partilha de recursos entre
as diferentes organizacdes da mesma cadeia de abastecimento permitem alcancar vantagens
competitivas, sendo que, cada empresa deve ser capaz de criar fatores de atratividade de forma

a gerar valor acrescentado nas suas atividades.

O conhecimento e a pratica da gestdo da cadeia de abastecimento tornou-se um preé-
requisito essencial para que uma empresa permaneca competitiva e para que esta seja rentavel
(Li et al., 2006). Segundo Li et al. (2006), a cadeia de abastecimento é um elemento essencial
para a empresa atingir uma boa posicao no mercado e para se diferenciar dos seus concorrentes,
¢ por isso importante que as empresas se foquem no seu desenvolvimento. As empresas que sao
bem sucedidas na implementacdo de uma gestdo diferenciada da cadeia de abastecimento
possuem, habitualmente, dois aspetos em comum. Isto &, pensam na gestao da cadeia de
abastecimento como um todo e ambicionam resultados de aumento de volume de vendas, de
melhor uso dos ativos e de reducao de custos (Carvalho, 2017). Por sua vez, a performance
organizacional também esta relacionada com a gestao da cadeia de abastecimento e, refere-se a
quao bem uma organizacao alcanca os seus objetivos estratégicos, assim como os seus fargets
financeiros. Sdo objetivos primarios, de qualquer organizacdo, aumentar a produtividade e reduzir
o0 inventario e o tempo de ciclo (Carvalho, 2017). Como objetivos de longo prazo, sao apresentados

0 aumento da quota de mercado e o lucro para todos os membros da cadeia de abastecimento.
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E esperado que a pratica da gestdo da cadeia de abastecimento aumente a quota de mercado da

organizacao e melhore a sua posicao competitiva no geral.

De acordo com o estudo de Kai Foerstl, Henrik Franke & Friso Zimmermann (2016), as
compras e as cadeias de abastecimento tém sido reconhecidas como funcdes estratégicas
capazes de contribuir para um melhor desempenho da empresa e mais recentemente para uma

vantagem competitiva sustentada.

2.3. Compras

2.3.1. Evolucdo e importancia do departamento de compras

Segundo Monczka et al. (2009), no setor produtivo, a percentagem de compras face as
vendas &, em média, de 55%. Isto significa que numa receita de um euro, mais de metade deste
valor volta para os fornecedores. Esta conclusao reforca a posicao de compras como uma area
com grande potencial para o fomento da capacidade competitiva € com um nivel significativo de

poupanca (savings).

A funcdo de compras foi descoberta ha muitos anos atras, no entanto, o seu
reconhecimento como funcao de gestdo remonta ao periodo em que decorreram a 1? e 22 Guerras
Mundiais. Este reconhecimento adveio da escassez de bens que estaria a colocar o futuro das
empresas em causa. Desta forma, a satisfacdo desta escassez estava dependente da capacidade
de a funcdo de compras obter materiais em quantidade suficiente para que as empresas

mantivessem o seu funcionamento (Leenders, Johnson, Flynn, & Fearon, 2006).

A bibliografia refere o destaque dado a funcado de compras em periodos de crise, dado
que, o normal funcionamento das empresas estava associado a capacidade desta funcao

assegurar a compra de materiais a precos competitivos.

O desenvolvimento da funcao nao esta ligado apenas aos periodos de crises politicas e
economicas. O continuo desenvolvimento da funcao de compras, esta, igualmente, relacionada
com as alteracoes dos mercados, o desenvolvimento de novas formas de negocio, as politicas de
reducao do numero de fornecedores e do estreitamento das relacoes ja existentes, bem como as
reacdes associadas as incertezas no ambiente em que se desenvolve a atividade da empresa e as
alteracoes de preco (Monczka et al., 2009). Contudo, existem fatores internos, que promovem o

desenvolvimento da funcdo de compras. Alguns exemplos poderao ser o caso do valor gasto em
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compras face as vendas, a sua integracdo com 0s novos sistemas, o desenvolvimento de conceitos
logisticos e consequente gestdo de materiais e a avaliacao de desempenho (Baily, Farmer, Jessop,

& Jones, 2005).

Assim, com a evolucdo ocorrida hoje em dia, a funcdo de compras & considerada um
elemento estratégico capaz de ser uma mais valia competitiva para a organizacéo (Carvalho, 2017;

Gelderman, 2003; Leenders et al., 2006; Monczka et al., 2009).

Monczka et al. (2009) apresentam, assim, trés conclusdes acerca das compras no século
XXI. A primeira relativa a adaptacao da funcao a uma economia global emergente como forma de
resposta aos desafios da competitividade e as rapidas mudancas tecnologicas e das expectativas
dos clientes. A segunda, referente a crescente importancia da funcéo de compras, em particular
em empresas que competem em industrias globais e suscetiveis a rapidas mudancas. E, por
ultimo, as compras, devem continuar a integrar-se com os requisitos dos clientes assim como com
todas as areas da organizacao, desde as operacoes, passando pelos recursos humanos até ao

marketing.

Assim, todas as empresas precisam de comprar materiais e/ou servicos que,
posteriormente, serdo utilizados ou transformados através de um conjunto de processos em
produtos e disponibilizados aos clientes. De acordo com Carvalho (2017), a compra é um dos
processos mais importantes da gestao da cadeia de abastecimento, uma vez que faz despoletar o
processo logistico. Essencialmente, porque da apoio a todas as atividades primarias e de suporte
de uma empresa. Monczka et al., (2009) e Leenders et al., (2006) apresentam sete argumentos

gue explicam a importancia atribuida a esta funco:

e As organizacdes precisam de materiais e servicos para poderem operar;

e As compras sao uma fonte Util de informacao e permitem a organizacao adquirir
informacdes dos mercados tais como, novas tecnologias, materiais e precos
praticados;

e Reducao de custos, uma vez que uma grande parte dos custos dos produtos
vendidos é relativa a compra de materiais e o impacto financeiro dos gastos em
compras € evidente;

e As compras afetam o desempenho da empresa e a satisfacao do cliente. Erros da

funcao de compras podem levar a falhas nos materiais, quantidades, qualidade e
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preco, pondo em risco a resposta da empresa aos seus clientes e,
consequentemente, afetando o seu nivel de competitividade;

e Afuncéo de compras contribui para a melhoria dos produtos e processos — muitas
das melhorias no desempenho das operacoes dependem dos fornecedores. O
envolvimento dos fornecedores no inicio dos projetos podera levar a partilha de
conhecimento que permita reduzir custos, identificar melhores materiais e
materiais standardizados em alternativa as solucdes criadas a medida e por isso
mais dispendiosas;

e A funcdo de compras é considerada no risco organizacional. Uma ma
performance desta funcéo podera ter impacto no risco operacional, pondo em
causa a capacidade de producao. Poderd, ainda, comportar um risco financeiro,
provocado por alteracdes de preco ou alteracdes nos acordos de fornecimento.

e A funcao de compras tem impacto na imagem e nas relacdes da organizacao,
resultado da forma como é feita a abordagem e a comunicacdo com o0s

fornecedores e o mercado.

2.3.2. Enquadramento do departamento de compras nas organizacdes

Cada empresa possui uma estrutura organizacional prépria, definida pela gestao. Este
mesmo orgao distribui e estrutura os recursos da empresa de acordo com a estratégia de negocio
a seguir. Assim, é decisdo da gestao onde posicionar a funcao de compras que, ira definir como
sera o relacionamento com outras areas, a quem vai responder e qual o seu nivel de
responsabilidade e influéncia. Esta decisdo depende, essencialmente, da importancia que a gestao
atribui a funcdo. Segundo Van Weele (2010), caso a gestdo atribua a esta funcdo importancia
estratégica, sera posicionada a um nivel mais elevado do que no caso de ser considerada uma

tarefa de cariz mais operacional.

Monczka et al. (2009), salientam que o posicionamento da funcdo de compras néo
depende apenas da opiniao da gestdo, mas também do tipo de empresa, do valor gasto em
compras, do tipo de materiais necessarios a atividade da empresa e da capacidade das compras
em influenciarem o desempenho global da empresa. Concluindo, quanto maior a importancia
atribuida as compras, mais elevada sera a sua posicdo e maior o seu estatuto e influéncia (Johnson

& Leenders, 2008).
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A funcao de compras é responsavel por varias tarefas que, de acordo com Monczka et al.

(2009) podem ser divididas da seguinte forma:

e Negociacdo e Fornecimento (sourcing) - consiste em identificar potenciais
fornecedores, fazer a respetiva negociacdo e a compra propriamente dita;

e Analise de compra - consiste, entre outros, em fazer previsdes de necessidades,
avaliar a capacidade e a estrutura de custos do fornecedor e fazer analises de
mercado;

e Suporte operacional e acompanhamento de encomendas — consiste no suporte a
atividades rotineiras como o envio e acompanhamento dos pedidos, a validacao
de faturas, entre outros;

e Administracdo, estratégia e suporte - consiste no desenvolvimento de
procedimentos, na manutencao dos sistemas de formacao, no desenvolvimento

de sistemas de avaliacdo de fornecedores.

E essencial que os diferentes departamentos da organizacdo trabalhem em conjunto e de
acordo com a estratégia definida pela empresa. Este argumento é justificado pela necessidade de
0 departamento de compras obter informacéo dos varios departamentos para que possam
desempenhar corretamente as suas funcoes. Isto leva a que as equipas de compras tenham

conhecimento do trabalho realizado nos outros departamentos e vice-versa (Monczka et al., 2009).

Monczka et al. (2009) chamam & atencdo para a importancia que as compras tém como
elemento de ligacao entre os fornecedores e a engenharia da empresa. O autor apresenta os
resultados da comparacao entre as empresas que envolvem os fornecedores numa fase inicial do
projeto e as que nao o fazem. Monczka (2009) conclui que as empresas que criam este
relacionamento cedo conseguem, em média, uma reducdo de 20% no custo dos materiais, na
melhoria da qualidade dos materiais e ainda uma reducdo na mesma ordem, do tempo de
desenvolvimento dos produtos. Conclui-se assim que, o envolvimento dos fornecedores numa fase
inicial permite que o departamento de compras acrescente valor e aumente o nivel de

competitividade da empresa.

De acordo com Monczka et al. (2009), a constituicao de equipas multidisciplinares e a criacdo
de relacoes com os fornecedores ¢é benéfica porque permite as organizac6es obterem informacdes

sobre 0os mercados, conhecimento e experiéncia ao nivel do produto e processos e, formas para
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obter vantagens para o negocio através de diferentes experiéncias, conhecimentos, formacdes e

objetivos.

2.3.3. O processo de compra

O processo de compra contempla varias etapas desde o momento em que surge uma nova
necessidade, quer seja de um material ou servico, até a0 momento em que o material é
rececionado ou o servico é prestado. De uma forma genérica, o processo de compra é composto

por seis etapas, quando se trata da primeira compra de um material ou servico.

Quando surge uma nova necessidade, é despoletado o processo de compra (Leenders et al.,
2006). Neste momento, devem ser formalizadas as especificacées do bem ou servico a comprar
ao departamento de compras (Monczka et al., 2009). O segundo passo ¢ a selecao do fornecedor
de acordo com as necessidades existentes e com as politicas definidas pela organizacdo. Apos a
selecdo do fornecedor é feita a contratacao, ou seja, a preparacdo e negociacao das condicoes e
a definicdo de um contrato onde constem preco, condicdes de pagamento e de entrega, clausulas
de penalizacdo e condicdes de garantia (Carvalho, 2017). A quarta etapa deste processo é a
encomenda, momento em que a ordem de compra é enviada ao fornecedor. De acordo com
Monczka et. al. (2009), em varias situacdes, a ordem de compra assume a forma de contrato uma
vez que é um documento vinculativo que desencadeia o processo de entrega dos materiais.
Carvalho (2017) acrescenta que a ordem de compra deve conter todas as informacdes para que
ndo surjam questdes ou problemas numa fase posterior, tais como a pessoa de contacto, dados
financeiros, prazo de entrega e a descricdo do material ou servico pretendido acompanhada da
quantidade e preco. Apos o lancamento da encomenda, é importante monitorizar e controlar o seu
estado, garantindo que tudo corre como acordado. Para terminar o processo, chega a fase de
entrega do produto que implica verificar qual a ordem de compra associada a entrega, verificar o
estado do material, a correspondéncia com o pedido enviado e, proceder a rececao em sistema

do material e respetivo fecho da ordem de compra (Leenders et al., 2006).

2.3.4. Selecao de fornecedores

Os fornecedores tém sido alvo de estudo ao longo dos ultimos anos, devido ao impacto que

tém no desempenho de uma organizacao. Neste sentido, como ja foi referido anteriormente, a
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funcao de compras tem ganho uma maior importancia e a gestdo das relacbes com os

fornecedores passou a ser uma das suas tarefas (Luzzini, Caniato, & Spina, 2014).

As organizacdes estdo, cada vez mais, dependentes dos seus fornecedores e as decisdes
erradas podem provocar consequéncias mais severas (Boer, Labro, & Morlacchi, 2001). Assim, a
selecdo de fornecedores é considerada uma atividade estratégica para as empresas que estao
inseridas em ambientes cada vez mais dinamicos e exigentes e, é um fator determinante para o
sucesso empresarial. A selecao de fornecedores esta associada a objetivos como 0 aumento da

competitividade e do lucro empresarial.

A construcao de uma relacao de longo prazo cliente-fornecedor cria uma barreira a entrada
de novos fornecedores. E, por isso, muito importante o processo de selecéo de fornecedores e a
sua avaliacdo que, segundo Carvalho (2017), pode reduzir ou evitar um numero significativo de
problemas no futuro e permite que o cliente e o fornecedor mantenham uma ligacédo eficiente
(Talluri & Sarkis, 2002). Neste sentido, conclui-se que processos de selecdo adequados ajudam
as empresas a encontrar fornecedores que contribuam para a sua competitividade. O objetivo da
selecao de fornecedores passa pela reducao do risco de compra e a maximizacao do valor criado
para a empresa, assim, segundo Carvalho (2017) devem ser escolhidos fornecedores capazes de

cumprir 0s requisitos de performance e com envolvimento em processos de melhoria continua.

A crescente importancia atribuida aos fornecedores segundo Boer et al.(2001), é explicada
pela necessidade de controlar custos, pela necessidade de reduzir o custo total de aquisicao, pelo
aumento da influéncia dos fornecedores na resposta as exigéncias dos clientes finais, pela
importancia que ¢ atribuida a um menor nimero de fornecedores e pela maior apeténcia para a
compra de conjuntos de componentes pré-montados. O processo de selecdo de fornecedores ¢

composto por quatro etapas diferentes (Boer et al., 2001), apresentadas em seguida:
1) Definicdo do problema

A selecao de fornecedores ¢ despoletada por uma nova necessidade. Esta necessidade
pode ser expressa de varias formas, das quais se destacam as novas requisicdes, 0
desenvolvimento de novos produtos, o mau desempenho dos parceiros atuais e/ou o fim de

relacdes contratuais (Monczka et al., 2009).

2) Definicao de critérios
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A definicao de critérios serve como instrumento de comparacao e posterior avaliacao de
varios aspetos diferentes. Neste caso em especifico, relacionados com questdes inerentes aos
fornecedores. E por isso importante que se definam critérios para se prosseguir na selecdo de
fornecedores, uma vez que este processo é complexo, obriga a que sejam definidos critérios
qualitativos e quantitativos. Sao exemplos de critérios o custo, a qualidade, o servico, o risco € a

tecnologia.
3) Qualificacao

Apos a avaliacao dos critérios, € definida a primeira lista de potenciais fornecedores. Esta
lista, segundo Leenders et al. (2006) deve surgir da avaliacdo de um numero alargado de
fornecedores. Mas também do trabalho de pesquisa e de avaliacao que a prépria empresa tem de
fazer, através da recolha de dados na internet, em bases de dados, através da experiéncia ou,
mesmo, de outras relacdes. Nesta fase & necessario eliminar os fornecedores com menor
capacidade, para se chegar a uma shortist. Ainda segundo (Leenders et al., 2006), esta selecao
tem em conta aspetos como a experiéncia passada do fornecedor, o compromisso com a
qualidade, a capacidade técnica, produtiva e financeira, a flexibilidade e o cumprimento dos prazos

de entrega, o design do produto, a estratégia de negécio e localizacao do fornecedor.
4) Decisao

O ultimo passo é a tomada de decisdo, que incide sobre os fornecedores que constam na
shortist. Esta decisao exige uma analise mais detalhada, realizada através de uma avaliacao
presencial, através da informacdo disponibilizada pelo fornecedor ou através de informacéo
recolhida junto de terceiros. Para além disso, as empresas recorrem ao processo de licitacdo e
negociacao. O processo de licitacdo consiste no pedido de cotacdo aos fornecedores que fazem
parte da shortist e, posteriormente, na sua avaliacdo. O processo de negociacdo consiste no
acordo de varios fatores como preco, condicdes e prazo de entrega, servico pos-venda e condicdes
de pagamento. No entanto, ao longo desta ultima fase, o preco é o elemento que carece de maior

atencao (Leenders et al., 2006).

Depois do processo de selecao de fornecedores deve ser realizada uma monitorizacao, de

forma a avaliar os resultados dessa escolha.

2.3.5. Avaliacdo de fornecedores
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A selecao de fornecedores é umas das atividades mais criticas das organizacdes devido a
sua importancia estratégica (Bayazit, Karpak, & Yagci, 2006). Para as empresas € essencial nao
s6 selecionar os melhores parceiros da cadeia de abastecimento, mas também monitorizar e gerir

0 desempenho dos mesmos ao longo do tempo (Minahan & Vigoroso, 2002).

A avaliacdo ou monitorizacdo do desempenho dos fornecedores ajuda na eliminacdo dos
desperdicios e ineficiéncias dos processos. Esta atividade podera ajudar na eliminacdo de nao
conformidades, na eliminacéo de atividades desnecessarias, na reducao do stock de seguranca e
na identificacdo dos fornecedores com maior capacidade para o desenvolvimento de novos

projetos.

Segundo Pressey et. al. (2009) a avaliacdo sistematica dos fornecedores ¢ uma das

principais atividades de compras e esta inserida no processo de sourcing.

A avaliacado de fornecedores ¢ um problema multiobjetivo e, cada organizacdo deve ter
um programa de monitorizacdo de fornecedores baseado em indicadores quantitativos e
qualitativos (Bayazit et al., 2006). A avaliacdo e monitorizacdo do desempenho dos fornecedores
tem varios beneficios de entre os quais a promocdo da competitividade entre os fornecedores, o
aumento da satisfacdo com o0s servicos prestados ou com os materiais comprados e,
consequentemente, um impacto financeiro positivo para a entidade compradora. Por outro lado,
a avaliacdo e monitorizacao do desempenho dos fornecedores permite a organizacao identificar
fornecedores que possam ser um risco e fortalecer relacdes com fornecedores menos ativos mas
igualmente capazes (Kanji & Wong, 1999). Esta atividade permite também trabalhar com os
fornecedores para evoluir, melhorar os seus resultados e se tornem parceiros de exceléncia (Lipor,

2011). A simples acdo de os monitorizar gera nos fornecedores a vontade de melhorarem.

Kannan & Tan (2002) consideram que é essencial para o sucesso das organizacdes um
compromisso por parte dos fornecedores e que o seu comprometimento estratégico ¢ vital para o

sucesso do negocio.

Um estudo de Thanaraksakul & Phruksaphanrat (2009) refere que para qualificar os
fornecedores sao necessarios critérios especificos. Os mesmos autores concluiram, da analise de
76 artigos na literatura de compras, que o custo, a qualidade e as entregas sdo as dimensoes de
avaliacao mais referidas (Thanaraksakul & Phruksaphanrat, 2009). Este mesmo estudo revela que

também sao referidas, embora com menor frequéncia, a capacidade de producao, a flexibilidade,
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as capacidades técnicas, o suporte, a informacdo, os sistemas de comunicacado, o estado
financeiro, a inovacao e a investigacdo e desenvolvimento (Thanaraksakul & Phruksaphanrat,
2009). Sao ainda referidos nos artigos analisados aspetos como os sistemas de qualidade, a
gestdo e organizacdo e a formacao e desenvolvimento do pessoal. E também importante salientar
as dimensdes de avaliacao que tém surgido, mais recentemente, fruto da evolucdo dos mercados,
como a responsabilidade social e ambiental, a sensibilizacdo para a seguranca, a estabilidade
politica, a congruéncia cultural com a organizacdo compradora e o risco de terrorismo

(Thanaraksakul & Phruksaphanrat, 2009).

Concluindo, a literatura mostra que é um processo exigente e dificil selecionar e avaliar
fornecedores. Contudo, o mais importante ¢, cada empresa, desenvolver o método mais adequado

(Chen, Lin, & Huang, 2006).

2.4. Embalagens

Hoje em dia, em qualquer ambiente industrial, existe uma constante movimentacao de
componentes, matéria-prima e produtos finais. Para que a movimentacdo dos materiais seja
realizada de uma forma segura, € necessaria a definicdo de uma estrutura, ou de um conjunto de

estruturas que as proteja, vulgarmente designadas por embalagens.

Aguando do desenvolvimento de um novo produto é importante que seja realizado um
estudo de embalagem. Segundo Bramklev (2009), a definicado de uma embalagem deve ser
efetuada de uma forma simples, proativa, holistica e inovadora. Lockhart (1997) e Dubiel (1996)
chamam a atencao para trés fatores que devem ser tidos em consideracao aquando da definicao
de embalagens, fatores ecologicos, econdmicos e qualitativos. Por sua vez Womack et. al. (1991),
referem que para se definir uma nova embalagem sa&o necessarios varios procedimentos,
salientando principios de Lean Manutacturing com foco nos requisitos e expectativas do cliente,
tendo em vista eliminar atividades que nao acrescentem valor. Keeble et. al. (2003) e Rodriguez
et. al. (2009) salientam que, para que este processo seja executado com qualidade, eficiéncia e

de uma forma rapida, & necessario que seja seguido um procedimento standard.

A embalagem é entdo um objeto que visa proteger os materiais que contém, mas também
permitir um manuseio seguro assim como o transporte, distribuicdo e armazenamento

(Goicoechea & Fenollera, 2012). Segundo Saghir (2004), a embalagem é a principal forma de

20



garantir a entrega segura de um produto ao consumidor final, em boas condi¢cdes. O mesmo autor
salienta que as embalagens sao o elo essencial entre os fornecedores e o cliente e a que menos
vezes é concebida corretamente, fazendo com que o produto sofra danos, ou mesmo colocando
em risco a reputacao do fornecedor e a confianca do cliente. A embalagem devera, por isso,
assegurar a seguranca e a eficiéncia da entrega dos materiais garantindo a rastreabilidade ao

longo da cadeia de abastecimento.

Jonson (2000) e Saghir (2004), defendem que as embalagens tém multiplas funcdes e a
sua definicdo pode estar relacionada com trés categorias, a logistica, o marketing e o ambiente,

descritas na tabela 1, representada abaixo.

Categoria Funcdes

Facilitar a distribuicao
Logistica Proteger o produto

Fornecer informacdes sobre as condicdes e localizacao

Design grafico e formato
Marketing Exigéncias legislativas

Requisitos do cliente

Recuperacao/ reciclagem
. Desmaterializacéo

Ambiente 3
Descartavel vs. reutilizavel

Toxicidade

Tabela 1 - As diferentes funcoes do packaging

Fonte. Adaptado de (Jonson, 2000)

Palsson et. al. (2013) defendem que o tipo de embalagem utilizada pode reduzir os custos
de transporte e os danos provocados pelo manuseio, transporte e armazenagem. As embalagens
encontram-se divididas em duas categorias, as embalagens one-way e as returnable (Dubiel,

19906).

As embalagens one-way, ou nao retornaveis, nao sao reutilizaveis e apesar do seu baixo

custo, perdem o seu valor quando sdo consumidas. As embalagens nao retornaveis, tipicamente,
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sao feitas de cartdo. Por sua vez, as embalagens retornaveis tém um ciclo de vida superior e
podem ser consideradas um ativo de longo prazo, consoante as politicas de cada empresa. Este
tipo de embalagens caracterizam-se por serem produzidas em materiais mais resistentes e
duraveis como é o caso do plastico, metal ou madeira (Fleckenstein & Pihlstroem, 2015). As
embalagens retornaveis sao consideradas por alguns autores essenciais na industria automovel

(Twede & Clarke, 2004). As embalagens retornaveis incluem paletes, racks e contentores.

Twede et. al.(2004) apresentam trés fatores a ter em consideracdo num sistema de

embalagens retornaveis, apresentados na tabela 2.

Durabilidade | O maior indicador de desempenho de uma embalagem é a sua robustez, ou
seja, a sua aptiddo para absorver impactos, vibracbes e operacdes de

manuseamento e armazenagem.

Ergonomia | As embalagens sao manuseadas por pessoas. A eficiéncia e seguranca no
manuseio das embalagens depende de dois fatores ergonomicos, o trabalho

manual e o peso das embalagens.

Higiene A higiene aumenta o custo dos sistemas de reutilizacdo das embalagens de

plastico, uma vez que estas precisam de ser limpas.

Tabela 2 - Diferentes desempenhos das embalagens retornaveis

Fonte. (Twede & Clarke, 2004)

Dubiel (1996) salienta que a gestao das embalagens retornaveis requer uma constante
monitorizacao das embalagens em fluxo, ou seja, de forma a atingir-se uma eficiéncia de custos,
& necessario identificar os processos associados ao retorno das embalagens e monitorizar todas

as transacoes realizadas na cadeia de abastecimento.

0 uso de embalagens retornaveis tem um grande beneficio e nivel ambiental, e a sua
reutilizacdo faz com que haja menos residuos. No entanto também tém alguns inconvenientes,
um deles € o custo de retorno de vazios e a limpeza das embalagens, que varia de industria para
industria e, especialmente, consoante o tipo de produtos transportados. Para que o seu uso seja
eficaz, é necessario que os materiais de embalagem estejam disponiveis no local correto, no

momento adequado e na quantidade certa (Adimaier & Sellitto, 2007)
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Caso a embalagem nao seja imposta pelo cliente, segundo Adimaier & Sellitto (2007)
devem ser considerados trés aspetos, os sistemas de producao de alta velocidade de resposta, a
crescente consciéncia ecologica e o desenvolvimento de empresas prestadoras de servico de

locacao de embalagens e acessorios.

E ainda de salientar, um tipo especifico de embalagens que é utilizado em varias industrias
inclusive na industria automovel quando existe a producéo de componentes eletronicos. Este tipo
de componentes exigem que os materiais de embalagem utilizados, tais como as bandejas, os
sacos e 0s contentores sejam Electrostatic Discharge (ESD). Os materiais de embalagem com esta
caracteristica possuem protecao eletrostatica, protegendo os componentes eletrénicos de

descargas eletrostaticas que, rapidamente, tornam os componentes inutilizaveis (Kim, 2004).

2.5. Lean Office

O conceito “Lean”surgiu pela primeira vez no livro “The machine that changed the world”
de James Womack, Daniel Roos e Daniel Jones (1991). Este livro surgiu no seguimento da
dispersao do Sistema de producao da Toyota (TPS) para os Estados Unidos. O conceito “Lean”foi
aplicado com o objetivo de descrever a filosofia e as praticas de trabalho dos fabricantes
automoveis Japoneses. A abordagem Lean esta orientada para a melhoria continua dos processos

e nos meios e métodos necessarios para promover essas melhorias (Womack et al., 1991).

A abordagem Lean Manufacturing é entdo um modelo de gestdo cujo objetivo se centra
na criacdo de valor através da aplicacdo de ferramentas que possibilitem a eliminacdo de todos
os desperdicios e do envolvimento da empresa numa cultura de melhoria continua e com o foco
e orientacdo para o cliente (Womack et al., 1991). O Lean Manutacturing tem varias ferramentas
associadas e reconhece sete tipos diferentes de desperdicios, a sobreproducao, os inventarios, o

sobreprocessamento, as movimentacoes, os transportes, as esperas e os defeitos (Ohno, 1978).

O conceito de producéo Lean tem sido aplicado em varias empresas, uma vez que esta
direcionado para a melhoria continua, para o aumento da produtividade e para um nivel superior
de qualidade. Os bons resultados da aplicacdo deste conceito tém promovido a ideia de aplicacao

desta filosofia aos servicos (Turati & Musetti, 2006).

A aplicacao da filosofia Lean aos setores administrativos é conhecida por Lean Office. Esta

metodologia surge da filosofia Lean Thinking e é uma adaptacdo do Lean Production as areas
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administrativas. A principal diferenca entre estas duas filosofias € a visibilidade do trabalho, se no
Lean Production sao tratados processos com fluxos fisicos, no Lean Office os processos dependem
maioritariamente do conhecimento dos intervenientes e de fluxos de informacdo (Mcmanus,
2005). O Lean Office visa a reducao de desperdicios, a melhoria dos tempos e fluxos de trabalho

e a standardizacao dos processos com vista a aumentar o lucro da organizacao.

A aplicacdo do Lean Office é bastante relevante, uma vez que, 60 a 80% dos custos das
atividades empresariais envolvidas na resposta ao cliente sdo de caracter administrativo (Tapping,
2003). O Lean Office permite que o trabalho e as informacdes fluam de uma forma mais visivel
no entanto, a sua aplicacdo é complexa uma vez que a maioria das atividades geram informacéao,
o que dificulta a identificacdo de desperdicios (Mcmanus, 2005). Por outro lado, sdo facilmente
verificaveis desperdicios como a perda de tempo, aprovacdes redundantes, /ayouts inadequados,
retrabalho e imprecisdo de informacdo (Womack & Jones, 2003). Ward et. al. (2014) referem
ainda que no dia-a-dia, surgem tarefas que interrompem o trabalho que esta a ser realizado, que
existe excesso de tarefas, e que, em alguns casos existem procedimentos demasiado burocraticos,
enquanto noutras situacdes nao ha conhecimento, ou nao existem procedimentos internos. Assim,

0 recurso ao Lean Office pode auxiliar na melhoria do desempenho das tarefas administrativas.

Existem varias técnicas associadas ao Learn que sao utilizadas pelas empresas, tais como

0 Kaizen, o SMED, o VSM, o 6 Sigma, os 5S e o Standard Work.

Segundo Emiliani (2008), o Standard Work ¢ um método que tem como objetivo a
definicdo da melhor forma de trabalhar, com vista a melhoria continua e adaptacdo as
organizacdes. Esta ferramenta visa entdo estabelecer procedimentos standard para cada tarefa e
para cada funcdo, nunca esquecendo a satisfacdo das necessidades do cliente. E esperado que

haja uma sequéncia nas tarefas que sao realizadas.

Segundo Tapping (2003), o Standard Work consiste num conjunto de procedimentos
especificos para as tarefas executadas por cada pessoa, acompanhadas da descricao do posto de
trabalho e todas as acdes necessarias para cumprir a sua funcdo. O mesmo autor refere que esta
ferramenta & a melhor para assegurar que as tarefas sao sempre executadas da mesma maneira.
A definicdo de um procedimento Standard exige que haja discussao para definir qual o melhor

método para o resultado que se pretende, e posteriormente a sua documentacéo (Tapping, 2003).
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Feng & Ballard (2008) resumem o Standard Work como um método que determina como
devem ser realizadas as operacbes para que os colaboradores saibam como desempenha e
executar as tarefas que lhes competem. Mironiuk (2012) apresenta como principais vantagens
desta ferramenta, a diminuicao da variabilidade do processo, a prevencao da ocorréncia de erros

e ainda salienta o facto de servir como base para a melhoria continua.
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CAPITULO 3. A EMPRESA

3.1. Introducéao

Ao longo deste capitulo é apresentada a empresa onde foi desenvolvido o projeto, a

BorgWarner Portugal.

O capitulo comeca com uma breve passagem historica do grupo BorgWarner, da sua
presenca no mundo e com alguns dados macroeconomicos. Numa segunda fase é apresentada a
unidade de negocio de Portugal. E dado destaque & sua evolucdo, aos produtos que fabrica, sao

apresentados os principais clientes e a sua organizacao interna.

3.2. BorgWarner

3.2.1. O grupo BorgWarner

A BorgWarner & uma multinacional americana do setor automével, fundada em 1880 em
Auburn Hills, Michigan. E empresa lider na indUstria automovel e, é especializada no
desenvolvimento de tecnologia para os sistemas de propulsdo para veiculos de combustao,
hibridos e elétricos. A BorgWarner, enquanto empresa lider de produto com mais de 130 anos de
experiéncia em sistemas de motorpropulsao apoia a industria automével no desenvolvimento de
solucdes de tecnologia de propulsao limpas e eficientes quer para veiculos quer para aplicacdes

fora da estrada.

3¢ BorgWarner

Figura 1 - Logdtipo da BorgWarner

Fonte. (“Company - BorgWarner,” n.d.-a)

A BorgWarner é lider de produto em solucdes limpas e eficientes para veiculos a
combustao, hibridos e elétricos. Apresenta, desta forma, uma notodria e visivel preocupacao sobre

as questdes ambientais e, a organizacao trabalha com o objetivo de atingir a sua visdo “A clean
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energy-efficient world” (“Company - BorgWarner,” n.d.-b). Este compromisso leva a que a empresa
esteja constantemente a pensar em melhorias e a criar tecnologias para melhorar a sua eficiéncia,
as emissoes e a performance em todos os tipos de veiculos. A par disso, a BorgWarner define a
sua missao como “A propulsion system leader for combustion, hybrid and Electric vehicles”
(“Company - BorgWarner,” n.d.-b), na BorgWarner, a sustentabilidade comeca com as tecnologias
avancadas dos sistemas de propulsdo que sao produzidos e continua na fase de fabricacao, onde
os trabalhadores estdo continuamente a procurar formas de conservar, reciclar e reutilizar

recursos eficientemente.

A sustentabilidade faz parte do que a empresa é e do que procura fazer, o que é bom
para o ambiente e para o negocio. Os produtos desenvolvidos pela BorgWarner ajudam na
melhoria da performance dos veiculos, da eficiéncia do sistema de propulsdo, da estabilidade e
da qualidade do ar. Apesar de 0 negdcio estar em constante desenvolvimento, a BorgWarner nao
muda o foco do negdcio, ser empresa lider de produto. De forma a assegurar 0 SUCesso e 0
progresso nesta industria através da sua visao, a BorgWarner compromete-se a entregar os
produtos de qualidade que os cliente, consumidores finais e governos querem e precisam, em
elevados volumes de forma a causar um impacto positivo. O atual CEO da empresa, afirma que
existem trés elementos chave para criar e manter a lideranca de produto (Accelerating Our
Evolution, 2018). O primeiro ¢ a investigacdo e desenvolvimento, no qual, a BorgWarner reinveste
aproximadamente 4% dos seus lucros. O segundo elemento chave sao as aquisicdes e o terceiro

os investimentos em capital de risco.

A BorgWarner e os seus colaborares, individualmente ou em equipa, guiam-se por um
conjunto de valores, como o respeito mutuo, o poder de colaboracao, a paixao pela exceléncia, a

integridade pessoal e a responsabilidade pelas comunidades.

Os dados institucionais disponiveis de fevereiro de 2019 (“Company - BorgWarner,” n.d.-
b) revelam que a BorgWarner esta presente em 68 empresas espalhadas por 19 paises e conta
com, aproximadamente, 30 mil funcionarios em todo o mundo tendo, no ano de 2018, atingido
um volume de vendas de 10.5% bilides. A sua vasta presenca a nivel mundial facilita as relacdes
com os clientes e fornecedores permitindo uma maior percecao das necessidades e desafios do
mercado que, aliada a forte capacidade de comercializacdo é as acdes do grupo resultam numa
grande capacidade competitiva e em produtos mais eficientes (“Company - BorgWarner,” n.d.-b).

0 seu forte desempenho operacional e competéncia de comercializacdo resultam numa enorme

27



disponibilidade de tecnologias competitivas e eficientes que verdadeiramente impulsionam a

mudanca.

A preocupacao do grupo BorgWarner por acompanhar as exigéncias do mercado e
satisfazer as necessidades dos clientes, justifica a divisdo do mercado em dois grandes grupos, o
Divertrain Group e o Engine Group. O Divertrain Group foca-se, maioritariamente, em sistemas de
transmisséo e divide-se em 7ransmissions Systems e TorqTransfer Systems. Por sua vez, o £ngine
Group dedica-se a componentes para o motor e divide-se em Morse Systems, Turbo Systems,

Emissions Systems, Thermal Systems e Beru AG.

Os clientes finais da BorgWarner sdo produtores de veiculos ligeiros, pesados e maquinas
industriais de grande volume, fornecendo componentes para praticamente todas as marcas do

setor automovel.

3.2.2. BoreWarner Portugal

Em Portugal, a BorgWarnerapareceu em 2010, embora ja operasse em Valenca do Minho
desde 2005, com o nome de DAYCO ENSA, S.L. e posteriormente DYTECH ENSA, em 2009. Em
junho de 2010 sofreu uma nova alteracéo de nome para BorgWarner Emissions Systems Portugal,
Unipessoal LDA., e em 2014 deu-se a mudanca de instalacées de Valenca para Lanheses, onde

opera atualmente.

Figura 2 - BorgWarner Emissions and Thermal Systems Portugal

Fonte: (“Viana Do Castelo - BorgWarner,” n.d.)
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A fabrica de Viana pertence ao grupo £missions and Thermal Systems da BorgWarner,
que se foca na producao de componentes para a reducdo de emissoes toxicas e de consumo de
combustivel. As instalacdes de Viana do Castelo permitiram aumentar a capacidade de producao
do grupo com o objetivo de dar resposta a crescente procura do mercado por tecnologias de
recirculacao de gases de escape (EGR). Este tipo de tecnologias permite o reaproveitamento de
gases que, de outra forma, iriam para o escape, 0s gases sao reintroduzidos no motor e permitem
mais movimento com o mesmo combustivel e, com isso, uma reducédo das emissdes geradas

(“Company - BorgWarner,” n.d.-b).

Os produtos finais da unidade de Lanheses, sdo o £-booster, tubos de agua e oleo,
madulos de controlo para velas incandescentes e na area de reaproveitamento de gases, Coolers
EGR, Tubos EGR, Valvulas EGR e modulos. Estes produtos sdo vendidos a um vasto leque de

clientes, de entre os quais a Ford, Renault, GM, Mercedes, BMW e a Jaguar.

As instalacoes da BorgWarnerem Portugal contam com, aproximadamente, 26 mil metros
quadrados, construidos de forma modular e com possibilidade de expansao (4 BORGWARNER
ABRE UMA NOVA UNIDADE DE PRODUCAO EM PORTUGAL, n.d.).

A area produtiva unidade de Lanheses esta divida em trés grandes partes, como
representado na figura 3, a producéo, a GPCM (Global Plug Control Module) e o armazém. Por
sua vez, a area da producao também se encontra dividida em trés grandes areas, a montagem, o
forno e o fugado, areas pelas quais a grande maioria dos produtos da empresa passam. Numa
primeira fase, 0s componentes sdo montados e lavados para retirar o excesso de 6leo e impurezas
provenientes do processo de montagem. De seguida, sdo levados para a zona do forno onde é
colocada uma pasta vedante com o intuito de impedir fugas e, passam nos fornos para que a
pasta solidifique. Por ultimo, todas as pecas estdo sujeitas a varios testes de controlo, de entre os
quais, o teste de controlo de fugas a 100% para verificar a estanquidade das mesmas. A zona da
GPCM, é também uma area produtiva, mas separada da restante area devido ao cariz eletronico
dos produtos. A area de armazém é responsavel por todas as entradas de matéria prima, pela
expedicdo do produto terminado e pelo abastecimento de todas as linhas de producéo. O armazém

encontra-se dividido em duas zonas, a zona de matéria-prima e a zona de produto final.
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Figura 3 - Area Fabril

Fonte: Manual de Acolhimento (documento interno)

Atualmente a empresa encontra-se dividida em 7 departamentos, producdo, recursos
humanos, financeiro, compras, logistica, engenharia e informatico. A interligacao entre todos os
departamentos permite o bom funcionamento de toda a empresa e 0 acompanhamento de todas

as fases de um projeto, bem como assegura as necessidades do dia-a-dia.
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CAPITULO 4. CARACTERIZACAO E DIAGNOSTICO DA SITUACAO ATUAL

4.1. Introducéo

Este capitulo descreve e analisa os processos internos da BorgWarner Portugal, que
ocorrem desde 0 momento em que surge a necessidade de uma nova embalagem até ao momento
em que o material é expedido para o cliente final. Os processos descritos sao 0s que estado
especificamente associados ao packaging, e onde é dada especial atencao a criacao da referéncia

e a aprovacao da gama de embalagem.

Numa fase inicial é feita uma breve descricdo dos processos internos e das pessoas neles
envolvidos. De seguida é apresentado o processo de definicdo de uma nova embalagem. No ponto
4.4 é abordada a definicdo das gamas de embalagem e, por ultimo, no ponto 4.5. é exposto um
novo problema resultante do crescimento da empresa, o elevado numero de fornecedores de

materiais de embalagem.

4.2. Organizacao interna

A BorgWarner Portugal é constituida por dois grandes grupos de trabalhadores, os
trabalhadores diretos e indiretos de producéo. Ambos os grupos trabalham para o mesmo conjunto
de objetivos, de entre os quais, a entrega atempada do produto final ao cliente com qualidade
requerida, garantido assim a viabilidade e a rentabilidade da empresa, sempre em seguranca. A

seguranca ¢ o fator mais importante na empresa.

Os trabalhadores indiretos dizem respeito aos trabalhadores que exercem funcdes nos
departamentos de recursos humanos, informatica, financeiro, compras, logistica, qualidade e
engenharia. Trata-se de um conjunto de trabalhadores que, diariamente, realizam tarefas de
controlo, monitorizacao e processamento de informacao, mas também de estudo, negociacao e
desenvolvimento. Corresponde ao conjunto de todas as areas que dao suporte tanto umas as
outras como a area produtiva. Sdo exemplos de atividades dos diferentes departamentos da
empresa, 0 recrutamento, desenvolvimento e formacdo do pessoal, a gestdao contabilistica e
financeira da empresa, o desenvolvimento de novos produtos, a compra e negociacdo de matéria-

prima, servicos e consumiveis e atividades de engenharia.
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Por sua vez, os trabalhadores diretos sdao todos aqueles que executam operacdes de
montagem, producao, preparacdo e transporte de produtos finais, componentes e produtos

semiacabados.

4.3. O packaging na BorgWarner

Tal como ja foi referido, a BorgWarner é uma empresa do setor automovel e vende os
componentes que produz a varios clientes. Para além disso, também recebe varios componentes
e matéria-prima dos seus fornecedores. Estes processos implicam o transporte e manuseio de
todos materiais. De forma a garantir a qualidade e seguranca dos mesmos, & necessario que

estejam devidamente acondicionados, surgindo assim a necessidade da definicdo de embalagens.

Na BorgWarner existem dois grandes grupos de embalagens, as embalagens retornaveis
e as embalagens nao retornaveis. As embalagens retornaveis sdo aquelas que tém associado um
fluxo, isto &, quando as embalagens sdo entregues pela BorgWarner ao seu cliente ou por um
fornecedor a BorgWarner, os componentes que ali foram transportados sdo retirados e as
embalagens vazias sao enviadas para o local de origem, para serem embalados novos
componentes e assim sucessivamente. Isto significa que estas embalagens sao reutilizadas
inUmeras vezes no processo logistico. As embalagens nao retornaveis sao aquelas que sao
utilizadas apenas uma vez e que sao recicladas em seguida. A definicdo deste critério esta
relacionada com o destino das embalagens, com os custos envolvidos e com a aceitacao pela
outra parte. Tipicamente as embalagens retornaveis sdo embalagens de plastico e as nao

retornaveis de cartao.

O packaging, de acordo com o0s requisitos técnicos da BorgWarner deve garantir a
qualidade dos componentes ao longo de toda a cadeia de abastecimento, deve ser ergonémico e
deve considerar todos os aspetos ambientais. Quando se fala em aspetos ambientais, requer-se a
otimizacao de recursos e a eliminacdo de desperdicio. O uso de packaging retornavel também
contribui para os aspetos ambientais e por isso é preferivel ao nao retornavel, quando possivel. O
principal objetivo do packaging é garantir uma troca racional e otimizada do material entre os
fornecedores e a BorgWarner e entre a BorgWarner e os seus clientes. Mantendo a qualidade dos

materiais quando manuseados e durante a sua movimentacao.

32



A definicao do packaging, quando este ndo & imposto por uma das partes, geralmente é
definida pelo fornecedor e aprovada pelo cliente. Aplicando ao caso em estudo, a BorgWarnertem
o dever de fazer a proposta da gama de embalagem dos produtos que vende e o dever de avaliar
e aprovar as gamas de embalagens propostas pelos fornecedores. Sendo que, o fornecedor é
sempre responsavel por garantir a qualidade dos componentes entre o local de producéo e o local
de consumo. No caso do envio de material dos fornecedores para a BorgWarner, o fornecedor
deve enviar duas propostas de gamas de embalagem, de acordo com os requisitos da empresa.
Uma destas propostas devera ser retornavel e a outra nao, com a excecao de fornecedores que
expecam de outros continentes que deverdo submeter apenas a proposta para embalagens nao
retornaveis. Devera ficar sempre definida uma embalagem alternativa, que tera de ser aprovada
antes do envio dos materiais. Quando a BorgWarner se posiciona do outro lado da cadeia de
abastecimento, tera de realizar um processo semelhante, de acordo com as especificacoes de
cada cliente. Este estudo incidira sobretudo na definicdo das gamas de embalagens da BorgWarner
enquanto fornecedor. Existe ainda a particularidade de, para o mesmo cliente e para 0 mesmo
produto terminado, poderem ter de ser definidas gamas de embalagem distintas consoante a

fabrica de cliente para que é realizado o envio.

4.4. Definicao da gama de embalagem

A BorgWarner produz e vende varios produtos com diferentes especificacdes e formatos.
Quando é lancado um projeto novo é importante que se defina a sua gama de embalagem para
que no final da sua producao seja embalado, armazenado e enviado para o cliente. Cabe entédo a
equipa de cada projeto definir a gama de embalagem do produto terminado. O Manufacturing
Quality Engineer (IMQE) e o Product Leader (PL) sdo responsaveis por gerir todos os conceitos
técnicos com o cliente de forma a garantir a qualidade do produto desde que é produzido até ao
momento em que é entregue para ser consumido. Por sua vez, o Program Manager (PM) faz a
interface com o cliente para analise de custos e avaliacdo do impacto financeiro. Assim, cabe ao
Applications Engineer (AE) realizar um modelo 3D e ao MQE ou ao PL conseguir as especificacdes
técnicas do cliente para realizar um desenho. Este desenho, por sua vez, é feito em conjunto pelo
MQE ou PL e o responsavel de embalagens. O desenho devera estar de acordo com as
especificacdes do cliente e com as normas internas da BorgWarner. Este desenho sofre aprovacao

interna e, uma vez aprovado, € proposto ao cliente juntamente com as gamas e instrucdes internas
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de embalagem. Caso seja aprovado, a fase seguinte é informar o comprador de materiais de
embalagem da nova necessidade. O comprador solicita propostas de cotacdo aos fornecedores
para que sejam calculados os custos logisticos de consumiveis e os investimentos associados ao
projeto. Quando selecionado o fornecedor e for aprovado o circuito logistico da-se entéo lugar ao

lancamento do pedido para efetivar a compra.

Todo o processo de definicdo da gama de embalagem é de extrema importancia e culmina
na criacdo da referéncia de cada um dos materiais da gama. Todos os materiais que entram e
saem da BorgWarnertém uma referéncia interna associada. Esta referéncia é criada em SAP, pelo
assistente de SAP e identifica cada um dos materiais e todas as suas caracteristicas, que serdo
apresentadas no capitulo seguinte. Cada referéncia é unica e é utilizada nas mais diversas
operacdes, na compra e rececdo do material, ¢ colocada na BOM do(s) produto(s) a que esta
associada, e quando é declarada producdo é consumida. E ainda a forma de identificacdo do
material rececionado em guias de remessa e em faturas e nas operacdes de armazenamento e
abastecimento das linhas de producéo. E por isso de extrema importancia que cada produto tenha
0s seus materiais de embalagem criados e associados na BOM para uma melhor gestdo dos

mesmos.

4.5, Situacao atual

4.5.1. Definicdo da gama de embalagem

Hoje em dia, na BorgWarner, as tarefas descritas nos pontos 4.3 e 4.4 nao estao a ser
seguidas. A definicdo da gama de embalagem ocorre numa fase muito tardia do processo, muitas
das vezes quando ja existe producao feita sem sequer existirem instrucdes de embalagem e, desta
forma, surge a necessidade de criar a nova gama. Nestes casos, e se houver a necessidade
imediata de enviar pecas para o cliente, € proposta uma gama provisdria com 0S recursos que

estdo disponiveis e so6 posteriormente ¢ realizada a gama oficial.

Atualmente, esta tarefa apresenta-se como muito informal, e por vezes a informacéo
perde-se ou fica esquecida. Foram identificadas como principais causas a falta de um processo
definido e a incapacidade de rastrear o processo. Isto leva a que os PL's e o MQE's trabalhem de

forma diferente 0 que nao é o desejavel. Em especial, porque alguns fazem todo o processo de
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definicdo de embalagem e desenvolvimento sem o apoio do responsavel de packaging e do
comprador e outros pedem esse suporte. A realizacdo desta tarefa sem o apoio do responsavel de
packaging faz com que nao haja uma analise da nova necessidade, o que por vezes gera
embalagens muito semelhantes as que ja existiam. O ndo envolvimento do comprador no
desenvolvimento da embalagem com o fornecedor e no pedido de cotacdo ndo da lugar a
negociacao de precos com o fornecedor, acabando por se comprar a um preco superior ao que

poderia resultar caso existisse negociacao.

Sintetizando, a falta de um processo associado as gamas de embalagem, torna esta tarefa

lenta, ineficiente e sem rastreabilidade.

4.5.2. Requisicio de novas referéncias de embalagem

Paralelamente a definicdo das gamas de embalagem é necessario fazer a requisicado, para
a criacdo da referéncia interna, para cada um dos componentes da gama de embalagem, caso

ainda nao existam criados em SAP.

Atualmente esta tarefa é muito informal, podendo ser pedida a criacdo por qualquer
pessoa e de diversas formas, presencialmente, por telefone ou por email. Como resultado desta
falta de organizacao, muitas vezes sao criadas referéncias novas para materiais que ja existem,
por falta de conhecimento da pessoa que esta a pedir a nova referéncia. Outro dos problemas
associado a informalidade deste processo é a criacao de referéncias com dados incorretos, sao
exemplos de dados que podem ser introduzidos incorretamente, o peso, as dimensdes e as

caracteristicas do material, desde o seu retorno ou nao, até ao tipo de material utilizado.

4.5.3. Os fornecedores de material de embalagem

O numero de fornecedores de material de embalagem com que a BorgWarner esta a
trabalhar atualmente é outro dos problemas identificados na sequéncia deste estudo. Grande parte
destes fornecedores surgiu de um novo projeto da empresa, que consistiu na aquisicao e

transferéncia de varias linhas de producao.

Este projeto trouxe a empresa novas linhas de producao, aumentando assim o numero de
produtos finais que sao vendidos. A necessidade de acelerar o processo de transferéncia, aliada
aos novos produtos finais, aumentou a variedade de materiais de embalagem existentes na fabrica
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de Viana e, consequentemente, o numero de fornecedores de materiais de embalagem também

aumentou.

A falta de negociacédo deste tipo de materiais aliada a necessidade de responder aos
pedidos dos clientes fez com que se tivesse de recorrer aos fornecedores utilizados pela outra
fabrica. Como resultado a fabrica de Viana tem entdo um grande numero de fornecedores de
material de embalagem e 0 negocio esta espalhado um pouco por e entre todos. A dispersao baixa

a capacidade de negociacao.
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CAPITULO 5. PROPOSTAS DE MELHORIA E ANALISE DE RESULTADOS

5.1. Introducéo

Ao longo deste capitulo sao apresentadas todas as propostas de melhoria sugeridas bem
como os resultados associados a cada uma das propostas. Estas propostas visam responder aos

problemas identificados no capitulo 4.

As propostas de melhoria apresentadas visam obter uma melhor monitorizacdo do

processo, a minimizacao de desperdicios e contribuir para o estudo de uma reducao de custos.

5.2. Procedimento de criagcdo de novas referéncias de embalagens

Numa fase inicial, de uma forma mais imediata e sem qualquer custo, a primeira proposta
¢ a integracao de um novo ponto na checklist dos passos a seguir aquando do lancamento de um
novo produto para série, seria entdo o “Desenvolvimento e definicdo da gama de embalagem”. E
importante que esta etapa seja incorporada no processo de desenvolvimento de um novo produto,
para que se defina como deverao ser acondicionados os materiais de forma a manter a qualidade
da peca durante o seu transporte, bem como durante as operacdes de manuseamento das

embalagens, em tempo util.

Resultado da informalidade atual no processo de criacdo de novas referéncias de
embalagem, e com foco nas ferramentas de Lean Office, a segunda proposta de melhoria é a
criacdo de um procedimento para a requisicao de novas referéncias de embalagens, de forma a

tornar o processo de criacao de novas referéncias de packaging um processo standard.

O procedimento de requisicao de novas referéncias de embalagens criado consiste num
documento que segue as regras definidas pela BorgWarner. Este documento sera difundido por
todos os colaborados e ira ficar disponivel junto de todos os procedimentos ja existentes, numa
plataforma interna de acesso livre a todos os colaboradores. Este procedimento, tal como todos
0s outros tera de ser validado pelos responsaveis de cada um dos departamentos e sé depois

podera ser disponibilizado.

Conhecida a necessidade de criacdo deste procedimento, foram realizadas reunides com

0 responsavel de packaging, o comprador responsavel pelos materiais de embalagem e com um
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elemento da equipa de qualidade. Da reunido com o responsavel de packaging e com o comprador
surgiram as principais dificuldades sentidas atualmente e quais as informacdes necessarias para
cada um realizar o seu trabalho. O elemento da equipa de qualidade apresentou a estrutura que
os procedimentos internos da BorgWarner devem seguir, quais os pontos mais importantes a focar

bem como um ficheiro modelo.

O procedimento deve conter o objetivo e o ambito, a definicdo de conceitos chave, as
condicdes e 0s passos a seguir em cada uma das etapas, especificacdes caso existam, a mencao

a outros documentos e as aprovacoes.

Reunida a informacéo necessaria para a criacao do procedimento, deu-se entao inicio a

criacdo do procedimento. O procedimento criado encontra-se disponivel no Apéndice 1.

0 desenvolvimento do procedimento de criacao de novas referéncias de embalagens, foi
um desafio bastante grande. Tornou-se um desafio porque, para além de ndo existir nada
documentado sobre como proceder no caso de uma nova necessidade, nao existia um standard

a seguir. Isto ¢, cada colaborador com uma nova necessidade procedia de uma maneira diferente.

A criacao do procedimento veio entédo ajudar na standardizacao deste processo, facilitando
a organizacao de cada um desde o desenvolvimento da gama de embalagem até ao momento em
gue a nova referéncia é criada. Ao longo do procedimento sdo mencionados os intervenientes de
cada fase do processo e as suas responsabilidades. De forma a tornar todo o processo mais visual

foi ainda construido um fluxograma com todo o fluxo de informacé&o, representado na figura 4.

Deste modo, foram eliminadas atividades que n&do acrescentam valor e foram

normalizadas todas as atividades referentes a este processo.

Este procedimento garante também que os standards de embalagem definidos pela

BorgWarner sao cumpridos ao incluir o responsavel de packaging numa fase inicial do processo.

38



MQE -

l

Packaging form N

E
g
L=
*

Packaging form

i Buyer

YES

Code creation

Figura 4 - Representacao das responsabilidades e do fluxo de informacao no processo de criacao de novas referéncias de
embalagens

Fonte: Propria

5.3. Desenvolvimento de um formulario de requisicdo de novas referéncias

Paralelamente a criacao do procedimento, como forma de resposta a informalidade
existente atualmente, ou quando surge um novo pedido e para responder a falta de rastreabilidade
do mesmo, foi criado um formulario de requisicao de referéncias. A criacao deste formulario surgiu
da necessidade de manter toda a informacao numa base de dados acessivel a todos com a
vantagem de permitir aos utilizadores verificar qual o estado em que o seu pedido se encontra.
Para além disso, o comprador de materiais de embalagem sentia, também, que a informacao

recebida nao era suficiente para que o trabalho de negociacao fosse realizado da melhor maneira.
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Agquando do estudo da criacdo do formulario surgiram varias possibilidades. A primeira
hipotese seria a criacao do formulario em papel através da criacao de um documento modelo que
seria preenchido e entregue ao elemento seguinte da cadeia, no entanto, quando analisada esta
solucdo foi colocada liminarmente de parte. Primeiro porque se traduzia num aumento do
consumo de papel, criando um custo quer monetario quer ambiental e também porque nao
permitiria eliminar os esquecimentos e a perda dos documentos. Qutra das hipoteses estudadas
foi 0 envio do documento por e-mail, o que torna a tarefa mais amiga do ambiente, ainda assim,
nao impede que hajam esquecimentos. Entdo, a solucdo ideal passou por desenvolver um

formuléario na plataforma interna da BorgWarner, como explicado em seguida.

Aguando do desenvolvimento do procedimento de criacdo de novas referéncias de
embalagens foi também recolhida a informacdo que deveria ser incluida neste formulario. A
recolha desta informacéao é vital, uma vez que o objetivo final é a criacdo, em SAP, de um novo
codigo para o material. Desta forma é necessaria toda a informacao necessaria para preencher os
dados maestros do material. Apesar de ser de extrema importancia para a otimizacdo da criacao
de novas referéncias, também o é para a otimizacdo do processo de compra, uma vez que o
comprador tera acesso a todos os dados necessarios para desempenhar a sua funcéo da melhor

maneira possivel.

Com a recolha de toda a informacao necessaria para cada um dos intervenientes, 0 passo
seguinte foi 0 desenvolvimento de um modelo de formulario com todos 0os campos necessarios.
De forma a evitar os esquecimentos que ocorrem atualmente, foi criado um fluxo de trabalho
associado a este formulario, em que, sempre que cada etapa é concluida o sistema envia alertas
via e-mail para o responsavel da etapa seguinte até que esta esteja concluida. Com toda a
informacao reunida, foram realizadas varias reunides com um membro da equipa de informatica
para verificar a viabilidade da proposta. Uma vez validada a proposta, foi criado através do

SharePoint Designer uma nova ferramenta, apresentada na figura que se segue.
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Figura 5 - Formulario de criacdo de referéncias criado

Fonte: Propria

O fluxo de trabalho criado para este processo foi desenhado de forma a que quando
concluida cada uma das etapas, o responsavel pela etapa seguinte seja notificado via e-mail. Caso
a tarefa nao seja concluida passadas 48 horas, sao enviados alertas diarios a relembrar que a
tarefa se encontra pendente de uma resposta. No entanto, quando se chega ao momento do
pedido de cotacado, como se trata de uma tarefa dependente da resposta dos fornecedores, o
comprador recebe o primeiro alerta de tarefa em atraso apenas quando esta esta pendente ha

sete dias.

A requisicao de uma nova referéncia deve ser iniciada pelo MQE ou pelo PL, quando um
destes cria uma nova necessidade, o responsavel de packaging é avisado da mesma e tem como

funcdo analisar o pedido, verificar se existe alguma embalagem que seja semelhante e,
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posteriormente, validar as suas opcdes com o requerente. O responsavel de packaging tem de
colocar informacoes desde o tipo de material a utilizar até as quantidades necessarias. Quando
concluida esta etapa, coloca a informacao no formulario e 0 comprador ¢é alertado. Nesta fase, o
comprador em conjunto com o0 MQE ou PL e o responsavel de packaging deve pedir cotacdes aos
fornecedores para o desenvolvimento do pretendido e quando escolhido o fornecedor devera
negociar custos, lead times e quantidades. Quando o comprador tiver toda a informacao coloca-a
no formulario e o assistente de SAP é notificado para criar o codigo do novo material. Uma vez
criado o0 codigo, de acordo com o planeamento de producéo e o lead time, procede-se a compra

do material.

O formulario de requisicdo de novas referéncias surgiu da informalidade com que os
pedidos sdo feitos atualmente e da imprecisado dos dados. A criacdo do formulario de requisicdo
de novas referéncias de materiais de embalagem é vista como uma mais valia por todos os
colaboradores envolvidos no processo. Numa fase inicial do processo, o requisitante da nova
referéncia sabe exatamente qual a informacéo que deve partilhar, focando por isso a sua atencéo
apenas nessa informacao. Isto permite que a informacdo necessaria seja tratada com mais
cuidado e que ndo haja desperdicio de tempo com informacdes que nao acrescentam valor ao

processo.

O segundo interveniente neste processo, o responsavel de packaging, tera disponivel
apenas a informacao necessaria. A este nivel, a principal melhoria identificada, é o acesso a
informacao correta. Anteriormente, muitas das vezes era necessario pedir a informacao necessaria
para que se pudesse avancar, uma vez que nao existia o conhecimento dos dados exatos que
eram necessarios. Nesta fase, o comprador também tera acesso a todos os dados desde o tipo
de material a ser utilizado, bem como todas as dimensdes necessarias para cada material de
embalagem. Adicionalmente, tera também dados como o volume que sera utilizado, tendo em
conta as previsdes de venda. Esta informacédo aumenta a capacidade negocial do comprador, uma

vez que tem ideia dos volumes que deve negociar bem como as condicdes de entrega.

Quando toda a informacao esta reunida, o assistente de SAP recebe entdo um ficheiro
com a informacao necessaria para a criacdo da referéncia. Toda a informacéo fica guardada e

acessivel a todos os colaboradores da empresa.

A automatizacao dos fluxos de informacao e de dados relativos a requisicdo de novas

referéncias de embalagens permite que os dados nao se percam e que sejam transmitidos a
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pessoa correta. Mais do que isso, o sistema alerta quando a tarefa nao esta completa. Estes alertas

permitem que 0 processo nao seja esquecido, ao contrario do que acontecia antes.

A criacao desta ferramenta permite que cada interveniente saiba qual a informacao que
deve partilhar e que o fluxo de trabalho e a informacao partilhada seja igual para todas as novas
requisicdes. Permitiu também, ao criar um fluxo de trabalho, que fossem eliminadas as atividades
gue nao acrescentam valor e ainda reduzir o /ead time do processo. A reducao do /ead time esta
diretamente associada a normalizacdo do processo e a eliminacao de atividades que nao
acrescentam valor, como acontecia anteriormente, por exemplo, ter de procurar o responsavel do

passo seguinte para lhe passar a informacao.

Por sua vez, a rastreabilidade e a visibilidade da informacdao adquiridas com o
desenvolvimento desta ferramenta permitem otimizar as tarefas do comprador, uma vez que
estarao disponiveis todos os dados necessarios para que a negociacao seja realizada da melhor
forma possivel. O comprador ira ter acesso, de uma forma imediata, ao volume de materiais de
embalagem que serdo necessarios e quando serdo necessarios, permitindo assim, logo no
momento do pedido de cotacao passar esta informacao aos possiveis fornecedores e negociar nao

s6 os custos como também as condicdes de entrega.

5.4. Desenvolvimento de um modelo de avaliagdo de fornecedores

Hoje em dia, o elevado nimero de fornecedores para a mesma gama de materiais com
gue uma empresa trabalha ¢ visto como um entrave. O elevado numero de fornecedores para o

mesmo tipo de materiais propicia a distribuicao do negdcio por varios fornecedores.

Como referido no capitulo anterior, existe neste momento um grande nimero de
fornecedores de material de embalagem na BorgWarnerViana. O grande numero de fornecedores
leva a que o negocio esteja bastante distribuido, diminuindo a capacidade e potencial de
negociacao da empresa. E por isso importante contrariar esta tendéncia e concentrar o negdcio
num conjunto mais restrito de fornecedores. Isto &, agrupar os materiais de embalagem por
categorias, por exemplo, um grupo de referéncias de cartdo, um grupo de referéncias de plastico.
Com as categorias de material criadas e o volume necessario de cada referéncia para um
determinado espaco de tempo, o objetivo seria negociar precos e prazos de entrega de acordo

com 0 volume gue se espera comprar.
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Para se fazer a selecdo dos fornecedores com quem negociar, € importante ter
conhecimento do seu modo de funcionamento, das suas capacidades e da sua fiabilidade. Surgiu
entdo a ideia de criar um sistema de avaliacdo de fornecedores de material de embalagem que,

até entdo, ndo eram monitorizados.

0 modelo de avaliacao de fornecedores proposto foi baseado nos modelos ja existentes
na BorgWarner e em critérios importantes para o tipo produtos em questdo. Considerando os
modelos existentes na BorgWarner e a literatura referenciada no capitulo 2, os critérios de
avaliacao selecionados para este modelo foram o prazo de entrega, a quantidade e a qualidade do
material entregue, o acondicionamento do material, a apresentacdo da documentacéo exigida, o
suporte poés-venda, a capacidade de resposta a urgéncias e a flexibilidade. Os critérios
selecionados resultaram da discussao e analise de um conjunto mais alargado de critérios, onde
estavam incluidos critérios como a inovacao, os sistemas de comunicacao, a capacidade de
negociacao e a saude financeira. No decorrer do desenvolvimento da matriz de avaliacao, alguns
destes critérios foram sendo excluidos porque sao dificeis de avaliar no momento da entrega dos
materiais e porque poderdo ser avaliados numa segunda fase de selecdo, ja com uma perspetiva

de caracter negocial.

Os critérios selecionados para uma primeira fase de avaliacdo do desempenho dos
fornecedores sédo mais operacionais e foram pensados de forma a serem faceis de perceber e
utilizar aquando da rececao dos materiais. O prazo de entrega é um dos critérios mais importantes,
por um lado o stock em excesso dentro de portas ndo é desejado pelos custos e pelo espaco
ocupado, por outro lado o atraso na entrega podera colocar em risco envios a clientes. Desta
forma, € importante que o fornecedor cumpra os prazos de entrega estabelecidos, bem como a
quantidade entregue. A qualidade do material e 0 seu acondicionamento também sao aspetos a
ter em consideracdo uma vez que ambas as dimensdes podem por em causa a integridade do
material que sera embalado, e desta forma os envios entre o cliente e o fornecedor poderao nao
estar a cumprir o contratualizado. O material devera ser acompanhado de toda a documentacao
exigida. Este aspeto & muito importante para a BorgWarner, para que se proceda a correta
identificacdo do material fisico e, informaticamente, para garantir a sua rastreabilidade. Por fim
sao considerados o suporte pds-venda, a capacidade de resposta a urgéncias e a flexibilidade.
Estes trés aspetos, numa empresa como a BorgWarner que podera receber pedidos de cliente
para maiores volumes do que 0s previstos, sdo muito importantes e refletem a capacidade do

fornecedor e 0 seu comprometimento com a empresa.
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O desenvolvimento deste modelo de avaliacado de fornecedores, teve como principal
objetivo a avaliacdo e o acompanhamento dos fornecedores “migrados” com o projeto de
transferéncia. Os dados resultantes deste modelo vao permitir que os fornecedores sejam
organizados de acordo com o resultado da avaliacao que lhes foi feita e, numa segunda fase, estes
dados permitirdo ndo so agrupar os materiais num conjunto de fornecedores que vao de encontro
as necessidades da BorgWarner como também avaliar outro tipo de critérios mais estratégicos e
assim conseguir identificar quais os parceiros mais interessantes e que podem trazer maiores

beneficios a BorgWarner.

A avaliacdo de fornecedores ¢é realizada de uma forma muito simples, cada critério tem
uma pontuacdo maxima que pode atingir. A avaliacao é feita com base na analise individual de
cada critério. Cada critério tem definidos diferentes niveis de desempenho que devem ser
analisados e, posteriormente, devera ser selecionado o nivel em que o fornecedor se insere.
Quando o valor é colocado na tabela é convertido para pontos. A matriz de avaliacdo de

fornecedores apresentada na figura 6 foi criada em Excel, o ficheiro completo é apresentado no

a .

Apéndice 3.
e —0 |
2
3 Critérios Fres TS (TS _ fomecedorn _ _ fomeoedorB _ _ -Fomeoedorc _ _ fomeoedorD _
4 Avaliagdo Pontuagdo |Avaliagdo Pontuagdo lici P [ | Pontuagao
5 Prazo de entrega 25 0 0 0 0
6 |Quantidade entregue 15 0| 0| 0 0|
7 Qualidade do material 20 0| 0 0 0
& Acondicionamento do material 10 0 0 0 0
9 |Di Jo exigida 5 0| 0| 0 0|
10 Suporte pés-venda 5 0| 0 0 0|
11 Capacidade de resposta a urgéncias 10 0| 0 0 0|
12 Flexibili 10 0 0 0 0
13 Total 0 Total o Total 0 Total 0

14
15

16 |Pontuacio a atribuir na avaliacio:

17

18 |Prazo de entrega:

19 |Anélise do desempenho do fornecedor no que respeita do cumprimento dos prazos de entrega, o fornecedor deve ser penalizado quer se atrase na entrega quer entregue antes da data prevista.
20 |5 - Cumpriu a data de entrega acordada nas 5 entregas

21 |4- Falhou uma data de entrega

22 |3 - Falhou duas datas de entrega

23 |2- Falhou trés datas de entrega

24 |1- Falhou quatro datas de entrega

Figura 6 - Matriz de avaliacdo de fornecedores
Fonte. Propria
Exemplificando, o caso do prazo de entrega, este critério pode ter no maximo 25 pontos
e € avaliado segundo os niveis de desempenho apresentados na tabela 3. Por sua vez o nivel de
desempenho selecionado é colocado na coluna avaliacao e é traduzido em pontos através da

formula apresentada na figura 7.
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Pontuacao a atribuir na avaliacdo:

Prazo de entrega:
Analise do desempenho do fornecedor no que respeita do cumprimento dos

prazos de entrega, o fornecedor deve ser penalizado quer se atrase na entrega
quer entregue antes da data prevista.

5- Cumpriu a data de entrega acordada nas 5 entregas

4 - Falhou uma data de entrega

3 - Falhou duas datas de entrega

2 - Falhou trés datas de entrega

1- Falhou quatro datas de entrega

Tabela 3 - Niveis de desempenho para o critério Prazo de Entrega

Fonte. Propria

D5 v I’ =SE(C5=5;25;SE(C5=4;20;5E(C5=3;15;5E(C5=2;5;0))))

Fornecedor A

W ra =

Critérios Peso dos critérios (pontos) —
Avaliagdo

Pontuacio

wn

Prazo de entrega 25

0

Figura 7 - Formula para traducéo do nivel de desempenho em pontos

Fonte: Propria

A adocao deste modelo ira dar a empresa uma grande vantagem quando surge uma nova
necessidade, no momento de abordagem ao mercado. Para além disso, a organizacdo dos
materiais existentes em conjuntos e o lancamento de pedidos de cotacao aos fornecedores por
conjunto de material ira aumentar a capacidade negocial da empresa. A renegociacao de
condicoes e custos podera ter um grande impacto nos custos que tém, atualmente, podendo

representar um importante valor de poupanca (saving/ para a empresa.

Os resultados provenientes desta avaliacdo poderdo ainda trazer beneficios mutuos para
o fornecedor e para a BorgWarner. A BorgWarner podera partilhar com os fornecedores a avaliacao
do seu desempenho e trabalhar com os mesmo de forma a que estes evoluam e possam melhorar
0s seus resultados. A criacdo desta sinergia podera resultar em ganhos significativos para ambas

as partes, o fornecedor podera melhorar o seu servico e a BorgWarner podera por exemplo,
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negociar outro tipo de servicos com um fornecedor que apresenta bons resultados e que

demonstrou interesse em melhorar.

Simulando uma avaliacao de trés fornecedores A, B e C, representada nada figura 8, torna-
se claro que os fornecedores A e B devem ser estimulados de forma a melhorar a sua performance.
Por sua vez, a avaliacdo do fornecedor C reflete o comprometimento em trabalhar com a
BorgWarner através do seu bom desempenho nos parametros avaliados. Esta pequena simulacao,
permite, em caso de selecdo de fornecedores para um novo projeto, organizar os fornecedores de
acordo com a sua performance. Permite ainda identificar quais as principais dificuldades dos
fornecedores que apresentam uma performance inferior e fomentar o seu desenvolvimento nesses

parametros com vista a melhorar a relacao negocial e a gerar ganhos para ambas as partes.

. . Fornecedor A Fornecedor B Fornecedor C
Critérios Peso dos critérios (pontos) — = — = — =
Avaliagdo Pontuagdo (Avaliacdo Pontuagdo [Avalicdo Pontuagdo |
Prazo de entrega 25 3 15 z 5 5 25
Quantidade entregue 15 2 1 1 ] 4 10
Qualidade do material 20 2 5 4 20 4 20
Acondicionamento do material 10 2 5 3 10 3 10
Documentagdo exigida 5 1 ] 2 5 2 5
Suporte pos-venda 5 2 5 2 5 2 5
Capacidade de resposta a urgéncias| 10 1 ] 2 10 2 10
Flexibilidade 10 1 ] 1 o 2 10
Total 31 Total 55 Total 95

Figura 8 - Simulacao da avaliacdo dos fornecedores A, B e C

Fonte: Propria
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CAPITULO 6. CONCLUSAO

6.1. Introducéo

Este capitulo, o ultimo desta dissertacdo, apresenta as consideracdes finais do projeto e

as limitacdes e sugestdes de trabalho futuro.

6.2. Consideracdes finais

A definicdo da embalagem de um produto ou de um componente decorre durante a fase
de desenvolvimento deste, mas por vezes este processo € omitido ou desenvolvido de forma
informal. A falta de standardizacao deste processo é responsavel pela falta de comunicacéo entre
departamentos e também pela falha de informacao vital para a correta definicdo da gama de

embalagem e todos os processos que lhe estao adjacentes.

Concluido este projeto é possivel verificar que os objetivos inicialmente propostos foram
atingidos com sucesso, e que se otimizou o processo de criacdo e compra de novas referéncias
de embalagens. Os resultados obtidos, sobretudo ao nivel da normalizacdo de processos e de
rastreabilidade da informacao, foram muito relevantes para os intervenientes responsaveis por

cada uma das fases do processo.

Este projeto contribuiu, assim, para que todos os intervenientes na criacdo de novas
referéncias de embalagens tivessem uma maior visibilidade do processo do inicio ao fim. Em
especial, porque nao existia nenhum procedimento de trabalho desenvolvido até a data. Permitiu,
por isso, um maior controlo do fluxo de informacao ao longo do processo e garantiu que fossem

eliminados desperdicios de tempo e atrasos, de forma a tornar o processo mais eficiente.

Por sua vez, a ultima proposta realizada, que infelizmente nao foi colocada em pratica
durante o projeto, podera traduzir-se numa importante reducao de custos para a empresa
resultante de uma maior capacidade negocial, bem como uma boa possibilidade de criacdo de

sinergias fornecedor-BorgWarner.

Os aspetos focados sado importantes para manter a competitividade e a capacidade da
empresa no futuro. A criacao de standards permite que a empresa seja mais agil e que, em caso

de alteracdes, consiga reagir de uma forma mais rapida e com foco nas alteracées necessarias.
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Conclui-se assim, que é possivel afirmar que a criacao de um novo procedimento e de um
novo formulario de criacdo de novas referéncias de embalagem permitira que o trabalho realizado
em torno das embalagens se torne mais visivel, rastreavel e com manifestos ganhos de eficiéncia
para todos os intervenientes. Simultaneamente, a adocdo destes procedimentos permitira a
BorgWarner prosseguir a sua missao focada na sustentabilidade, bem como na melhoria continua

da utilizacdo de embalagens associada a economia circular.

6.3. Limitacdes e trabalho futuro

Ao longo do estagio e do envolvimento com esta area, foram detetadas algumas melhorias
que nao puderam ser desenvolvidas e implementadas durante a realizacdo do mesmo. A nao
concretizacao destas tarefas deve-se a troca de orientador na empresa e a conclusdo do estagio.

As propostas apresentas de seguida visam a melhoria continua do projeto inicial.

Um dos aspetos em que seria interessante dispensar algum tempo e do qual poderiam
surgir bons resultados, é a criacdo de um catalogo com todas as referéncias que existem de cada
tipo de material, paletes, tampas, sacos. A sugestdo € entdo que o catalogo tenha todas as
informacdes que permitam identificar o material, uma fotografia, acompanhada da referéncia e da
descricdo da mesma, bem como das dimensoes. Este catalogo iria dar uma maior visibilidade de
todos os materiais existentes e reduzir a criacao de referéncias iguais e por vezes com diferencas
por vezes minimas. Poderia até ser criado um algoritmo de classificacdo que por introducdo de
parametros pré-definidos este sugerisse um tipo de embalagem ja existente ou mesmo, dentro do

catalogo, alguma que Ihe fosse mais préxima ou adequada.

No seguimento da proposta anterior, a standardizacdo é outra sugestdo a considerar.
Existem neste momento diferentes referéncias que por vezes tém apenas milimetros de diferenca.
Com a informacao resultante do catalogo proposto seria entdo possivel identificar todas as
embalagens com caracteristicas e dimensdes semelhantes e estudar a possibilidade de serem
substituidas. Este trabalho ira exigir uma nova validacdo da embalagem junto do cliente mas,
poderia resultar numa diminuicdo significativa do numero de referéncias existentes e mais
importante, na diminuicao do espaco ocupado pelos materiais de embalagem, que atualmente é
mais um aspeto preocupante, uma vez que o espaco dedicado a este tipo de materiais esta no

seu limite de capacidade.
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APENDICES

Apéndice 1. Proposta de Procedimento de criacdo de novas referéncias de

embalagens

»® BorgWarner Procsdimento

Criacao de referéncias de Procedimento: FT xorx x Pagina 1 de 4
embalagens Data de edig3o Original Data de Rev: xdxmu2019
Oniginal assinaco. Copla IMpresaa nao sujelta a controlo. Prevalecs xxfoa 2015 Revisio N°-

veras0o oficlal na reds.

1.

OBJETIVOS

Este procedimento tem coma objetivo definir a metodologia a seguir para todas as novas requisigies de referéncias
de emialagens daB-u'g'l'l'mFm‘tugaHafreﬂteEl’l‘l‘Fl’] Tambam estabelece a5 etapas a seguir na requisicao,
criagdo & compra de novas referéncias de embalagens.

CAMPO DE APLICAGAD

Este procedimento aplica-se a todos os pedidos de criagdo de novas referéncias de embalagens de compra da BW
PT.

RESPONSABILIDADES
3.1. MQEFL
E da responsabiidade do MGE ou do PL:

0 pedido de criagao de rEfemmadE embalagem, no formulario eriade em ICE, Eq:rnsdel'm;aa [PT.15.1.5 I]eﬁnhiau

de embalagens) & aprovagio da mesma. Assegurando todas as niomagies necessanas, desde as especificactes
técnicas que permitem identficar o material, a descrigio & o programa a que pertence.

32, Logistica

E funigdo do Responsavel de packaging:

Aawa]lag,auda nova mmlsmlarqadaeupmﬂﬂlmtndnsdadnmm para o master do material. E
também da sua responsabili a analise & aprovagao da gama de embalagem

Eda responsabilidade da logistica:

O aprovisionamento dos materais previamente confratades por compras, emitindo requisipies de compra elou
ordens de fomecment nas quantidades e datas determinadas pela planficagio’ das necessidades.

3.3, Compras
Eda responsabdfidade do comprador:
Aqesmndepaddndenfmea mbgaqemg:aagaumﬁ:ﬂecedm tendo em conta os I'E*JISI‘III'S‘I:E{I'IWE

logisticos e a planrﬁt‘.a;an do programa. E também responsavel pela revisao, emiss3o, distribuicao & arquivo de
pedidos. E ainda garantir que os dados permanecem atualizados em SAP.

3.4 SAP Assistant
E da responsabiidade do SAP Assistant:
A criagio do nove codigo em sistema, de acordo com os dados fomecidos pela equipa.

35 AE

E da responsabiidade do AE-
A analise e aprovacao da gama de embalagem.
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26.HST

E da responsabilidade de HST:
A analise e aprovagio da gama de embalagem.

4. DEFMNICOES
B PT — BorgWamer Portugal
MGE — Manuiachring Cuality Engineer
PL — Product Lesder
FR — Purchase Request
PO — Purchase Order
5A — Schedule Agreement
MRP — Material Requirements Planning
PLB — Program Lawunch Buyer
AE — Applications Engineer
HST - Higiene e seguranca no trabalho

3. PROCEDIMENTO
5 1. Processo de criagio e compra de novas referéncias de embalagens

Especificagio técnica da embalagem

ApErsaﬁlsedEdeﬁnEandaEﬁbalagzn de acordo com o procedimento PTA3.1.5, o FLou o MOE deve
asseguiar 3 entrega e toda a documentagSo técnica da embalagem e demais | 0 Necessana ao
wdmmhglmemmndempﬁm ido de oferta a

fomecedores. Esta lfl:lmag.an devera ser submetida no formulanio de requnsu;au de referéncia disponivel
em [CE. A submiss3o deste formulario gera um alerta de novo pedido a0 responsavel de packaging.

magaudumdlgn
D|EpmsaueldEpachagngdeuemmdwamﬁdadedema;mdmmdmbemmm
juntamente com o requerente os aspetos solictados. Emmmmmpﬂummmdnﬁ
parametros logistices. Quando conchuida esta fase, nmmadumsmmauelmcd:eumdmamam
necessidade e Pmcedeaaﬁllsedemrnainesdegaudnmdnr dando por conduido o formulano
eom a inredugde do fomecedor e do prego. Toda 3 informagdo & bransmitida a0 SAP Assistant que
procede 3 criagdo do codigo em SAP.

(Gestio de ofertas e selegio de fomecedares

Dmrnadrdemsﬂlutrmﬁ}mmpﬁeﬂuasfnmdmmnpmduﬁsdmﬁdn Se duante o
processo de oferta, Hegauemmayansemﬁm a dificuldade de cumprimento por parte do(s)
I'hmene-:lur{es} das espe-c:rﬁc;a-;m técnicas, condigies de fomecimento e datas previstas, o comprador
dEUEﬁlnfDnmnlEpmﬁaEJdepamq;ngenhﬂEfFL I'ﬁlanfumapﬂnd@maserpa‘hlhajamhesda
Emasandnpedldndemrrm de forma a pemitt a procura e andlise de atemativas.

Edarﬁpﬂﬁd}ldaﬂedﬂdepmemdem garantir os processos de compra de embalagens nas
melhores condigies de prego, qualidade & nas condigdes exigidas, com o objetive de maximizar & valor
para a empresa e diminuir custos.
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O comprador avaliard todas as ofertas, selecionando a que mais se adequa 305 PROUISHINS NECESSAN0s.

» Emissdo do pedido
Apos selecionado o fomecedor, & feita a requisigio de compra para o material pretendido & enviada para
fomecedor.

Uma vez que 35 embalagens estio sujeiias a MRP, & criado um planc de eniregas (SA). Este formaliza o
contrate entre 3 BW PT & o fomeceder, para o abastecimento e enfrega de matenias-primas, componentes.
2 senipos de compra regular.

CQuando realizado o pedide. o mesmo seguird o fuxe de aprovagdo, Supply Chain Manager, Plant
Controller & Plant Manager.

Este pedido realza-se em SAP. cnde se inchui:

Dados do fomecedor;

Cades do produto ou senvico contratado;

As condighes de pagamento (de acorde com as diretrizes BW PT e acondo prévio com o
fomecedor);

Az Dmdipiésgﬂajs de compra, definidas pela BW PT;
0 plano de entregas, alinhado com a emiss3o pela logistica das comespondentes ordens de
aprovisionamento.

O programa de aprowisionamento indica quantidades e datas de enfrega para os produtos previamente
contratados no plano de entregas.

5.2 Aprovagae da gama de embalagem

6. REFERENCIAS

PTASAS
PG.06.01
GSM-FO12
GSM-PO0

Diefinigio de embalagens

Pedidos de compra

Supplier Packaging Form

Manual de fomecedores BorgiWamer
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Procedimento

Procedimenta: PT jocxx
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Data de edigio Original-
:ﬂnﬂﬂTﬂw
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MQE -

l

Packaging form MO

g
4
L=}
&

YES
L]

—<_ e

YES
Packaging form

— SAF Assistant

Code creafion
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Apéndice 2. Modelo de avaliagdo de fornecedores

=R =R =1 =RE=RE=RI=20=0I=]
=R =N =1 =RE=RE=RI=2E=01=]
=R =R =1 =RE=RE=RI=2i=0I=]
olo|lojo|lo|lo(o|o|o

Total Total Total Total

Pontuacdo a atribuir na avaliacio:

Prazo de entrega:

Analise do desempenho do fornecedor no que respeita do cumprimento dos prazos de entrega, o fornecedor deve ser penalizado quer se atrase na entrega quer entregue antes da data prevista.
5 - Cumpriu a data de entrega acordada nas 5 entregas

4 - Falhou uma data de entrega

3 -Falhou duas datas de entrega

2 - Falhou trés datas de entrega

1 - Falhou quatro datas de entrega
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Quantidade entregue

Analise do desempenho do fornecedor no que respeita ac cumprimento da quantidade entregue, o fornecedor deve ser penalizado que entregue uma quantidade inferiror que uma guantidade superior & encomendada.
5 - Cumpriu a quantidade de entrega na totalidade das encomendas

4 - Falhou uma encomenda

3 - Falhou duas encomendas

2 - Falhou trés encomendas

1- Falhou quatro encomendas

Qualidade do material

Analise da qualidade e conformidade do material entregue

4 - O material esta conforme o acordado com o forncedor em termos de materiais e dimensdes

3 - O material apresenta desvios nas dimensdes contratadas

2 - O material foi fabricado com outro tipo de material

1- 0 material apresenta problemas dimensionais € o material utilizado ndo € o acordado, mas pode ser utilizado

Acondicionamento do material

Avaliacdo do estado de embalagem do material

3 - O material vem devidamente embalado, sem amolgadelas nem humidade
2 - O material ndo tem danos mas a embalagem ndo € adequada
1-Aembalagem o material estdo danificados

Documentacdo exigida
2 - O material esta devidamente identificade e acompanhado de guia de remessa com nimero de pedido de compra
1- O material ndo vem identificado

Suporte pas-venda

2 - O fornecedor esta disposto a prestar suporte em caso de falhas
1- O fornecedor ndo presta suporte pos-venda
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Capacidade de resposta a urgéncias
2 - Em caso de urgéncia, o fornecedor € capaz de dar resposta a alteracdes no prazo de entrega ou nas quantidades encomendadas
1 - O fornecedor ndo tem capacidade para alterar o prazo de de entrega ou das guantidades encomendadas

Flexibilidade

2 - O fornecedor mostra-se disposto a negociar prazos de entrega, quantidades e pregos
1- 0 fornecedor ndo esta disposto a alterar as condicdes contratadas
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Apéndice 3. Modelo de avaliagdo de fornecedores - formas de calculo das pontuagdes

= SE(C5=5;25;SE(C5=4;20;SE(C5=3;15;SE(C5=2;5;0))))

Total

= SOMA(D5:D12)
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0 0 0
15 = SE(C6=5;15;SE(C6=4;10;SE(C6=3;5;SE(C6=2;1;0)))) 0 0 0
20 = SE(C7=4;20;SE(C7=3;10;SE(C7=2;5;0))) 0 0 0
10 = SE(C8=3;10;SE(C8=2;5;0)) 0 0 0
5 = SE(C9=2;5;0) 0 0 0
5 = SE(C10=2;5;0) 0 0 0
10 = SE(C11=2;10;0) 0 0 0
10 = SE(C12=2;10;0) 0 0 0

0 0 0

Total Total Total




