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RESUMO

A atual exigéncia do mercado global implica, por parte das empresas, a procura continua da satisfacédo
do cliente, com efeitos que se refletem ao longo da cadeia de abastecimento e que afetam conjuntamente
o0 setor das compras e do procurement. A presente dissertacao, decorrida no departamento de compras
indiretas de uma empresa do setor automdvel, surge face a necessidade de alternativas que agilizem o
processo de libertacao de ordens de compra para o0 grupo de maquinaria e equipamento de apoio a
producdo, através de praticas Lean Office. Sao dois os objetivos definidos para o atual projeto: (i) limitar
os atuais 103 dias de tempo de percurso do processo de libertacdo de compras, para os 85 dias
teoricamente definidos pelo departamento, com implicacdes na reducdo do tempo total de percurso em
17.50%; (ii) reduzir em 10% o tempo dedicado ao trabalho resultante da falta de normalizacdo de
orcamentos, que aumenta o prazo de entrega dos pedidos em 18 dias. Com vista ao cumprimento dos
objetivos definidos, o presente trabalho de investigacdo centrou-se essencialmente na criacdo de duas
macros em Visual Basic for Applications, uma relativa ao registo de orcamentos gerados pelos
fornecedores, e outra alusiva a visualizacdo simultanea de propostas. Além destas propostas, surgiu a
possibilidade de incluir indicadores operacionais para medir a eficiéncia do processo de compras,
nomeadamente ao nivel do numero de ordens de compra pendentes no sistema para encomenda. Por
ultimo, propds-se introduzir a assinatura digital, eliminando as etapas de impressao e digitalizacao da
ordem de compra, e a utilizacdo de uma plataforma colaborativa para partilha de cadernos de encargos
e cotacdes. Questdes que se prendem com a duracdo do estagio e a complexidade da organizacédo de
compras impediram o teste das propostas de melhoria, pelo que nao foi possivel validar o cumprimento
dos objetivos definidos. No entanto, as simulacoes efetuadas, na eventualidade da aplicacdo simultanea
das propostas, admitem uma reducao dos atuais 103 dias de percurso para 97 dias, incluindo a reducao
de 6.34 horas no tempo total das atividades de assinaturas das compras e a eliminacdo dos 18 dias
relativos a repeticdo de tarefas que prolongam os prazos de entrega dos pedidos.

No futuro e a médio/curto prazo espera-se uma maior interacdo das tecnologias informaticas, que
atualmente carecem de integracdo, maior parametrizacdo dos owiputs no SAP, normalizacdo de

contratos centrais e, por ultimo, comunicacdo mais transparente com o Ordering Center.

PALAVRAS-CHAVE

Lean Office, Compras Indiretas, VSDIA, Indicadores de desempenho






ABSTRACT

Nowadays the global market competition demands the continuous fulfillment of the Client’s requirements
with result on the supply chain deviations and in which the Purchasing and Procurement functions shall
not be discarded. This study, accomplished in an indirect purchasing department of an Automotive
Company, aims to find alternatives for a more agile process and raises out of the necessity to find
alternatives that hasten the process of liberation of buy orders to the machinery and equipment group for
production by applying Lean Office principles. There are two defined objectives for this project: (i) to limit
the contemporary 103 days it takes currently and implement the 85 days theoretically defined by the
department, with implications on the reduction of the total lead time in approximately 17.50%; (i) reduce
in 10% the time dedicated to the work that results from the non-normalization of the budget, which
increases the delay and consequently the deadline on the delivery of the requests in 18 days. To oblige
to the defined objectives, this investigation report is mainly centered on the creation of two macros in
Visual Basic for Applications, one relative to the register of budgets created by the providers, and another
one relative to the simultaneous viewing of proposals. In addition to these proposals, it was possible to
include operational indicators to measure the efficiency of the purchasing process, including the number
of purchase orders pending in the system. Finally, a digital signature proposal for the purchase orders
was created, by removing the steps of printing and digitizing the purchase order, and also the use of a
collaborative platform to share specifications and quotations, reducing the large exchange of information
by email. However, the period of the internship and the organization complexity prevented these proposals
from being tested in a realistic background. Even though, simulations took place and it was possible to
ensure a decrease of the lead time from 103 to 97 days, a reduction of 12.37% against the 17.50%
expected. Furthermore, the simulations were able to confirm a deduction of the 18 days of rework for the
delivery date and a decrease in 6.34 hours of the total lead time spent on signing the purchasing orders.
In the future and in the medium / short term, a greater interaction is expected of the information
technology available, which currently lack integration, and also a greater parameterization of SAP outputs,

normalization of central contracts and, finally, more transparent communication with the Ordering Center.
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1. INTRODUCAO

A dissertacao que se segue, no ambito do Mestrado Integrado em Engenharia e Gestao Industrial da
Universidade do Minho, apresenta o resultado de um projeto desenvolvido ao longo de 7 meses na
empresa Bosch Car Multimedia Portugal S.A..

O primeiro capitulo inclui um breve enquadramento que suporta o tema de investigacdo, os objetivos do
projeto, a metodologia de investigacao seguida, a descricao da respetiva organizacao e, por ultimo, a

estrutura da dissertacao.

1.1 Enquadramento e motivacao

Apds a Primeira Guerra Mundial e até a primeira metade do século XX, os Estados Unidos controlavam
a economia global e a industria automovel, numa época intitulada de Fordismo.

O fim da Segunda Guerra Mundial ficou marcado pela rapida recuperacdo e ascensdo econdémica do
Japao e das industrias japonesas, em geral, e pela ligeira estagnacao economica dos Estados Unidos.
No Japao surgem assim as primeiras referéncias ao conceito 7oyota Production System (TPS), cujo
principal impulsionador foi Taiichi Ohno (Ohno, 1988).

O crescente interesse pela aplicabilidade do TPS surgiu apds as pesquisas de um conjunto de
investigadores do MIT (Massachusetts Institute of Technology) inseridos no /nternational Motor Vehicle
Programme, e do qual adveio a designacdo Lean. O projeto focou a enorme lacuna existente entre a
performance das industrias automoveis ocidentais e do Japao e propds uma transicdo da producdo em
massa para o Lean (Womack, Jones, & Roos, 1990).

Quatro anos mais tarde, Womack e Jones (1994) defendem a necessidade de ampliacdo do Lean
Production, surgindo assim o Lean Enterprises, que previa a integracao e simplificacdo das operacoes
de negocio, dentro e entre empresas, através de um envolvimento de todos os elementos da cadeia,
desencadeando novas estratégias organizacionais (Smeds, 1994).

Os continuos progressos no ambito do Lean possibilitaram a sua aplicacdo a diversos contextos,
nomeadamente as areas indiretas. Geralmente, e apesar de representarem 25% do custo total do
produto, estas areas sofrem de grande incoeréncia de informacéo, sobretudo devido as atividades
humanas (Lago, Carvalho, & Ribeiro, 2008).

Organizacdes de classe mundial, como o Grupo Bosch, tém vindo a manifestar a crescente preocupacao

em aplicar os conceitos [ean as areas indiretas. Entre as razdes principais, destacam-se o



aperfeicoamento dos padroes de qualidade e a promocédo de produtos inovadores. Um dos setores
indiretos que tem vindo a usufruir de maior atencéo é o setor das compras devido, sobretudo, aos
processos inerentes ao seu sistema, que influenciam as funcoes estratégicas, capazes de impulsionar a
competitividade das organizacdes (Karjalainen, 2011). Perante este cenario, varias empresas tém
procedido a uma reestruturacao destas areas, com vista a sua centralizacao, acreditando que €& assim
possivel beneficiar de uma maior sinergia e consolidacdo dos elementos envolvidos direta ou
indiretamente no processo de compras (Lau, Goh, & Phua, 1999; Nollet & Beaulieu, 2005).

O Grupo Bosch decidiu, da mesma forma, proceder a centralizacdo dos seus escritorios de compras
indiretas, numa Unica organizacao global, fisicamente distribuida por varias localizaces. Esta
centralizacdo pretende aumentar a qualidade dos processos e reduzir custos através do seu
direcionamento por tipo de material.

No caso concreto do departamento de compras indiretas, inserido na unidade Bosch Car Multimedia em
Braga, a crescente sobrecarga dos colaboradores e as exigéncias dos clientes internos conduziram a
uma reflexdo das estratégias para a melhoria de desempenho desta area. Surgiu assim a necessidade
de iniciar um projeto de investigacao com o proposito de pesquisar solucdes para a reducao e eliminacao
dos desperdicios que afetam o departamento de compras indiretas e a respetiva cadeia de valor do Grupo
Bosch, através de fundamentos provenientes do Lean Office. O Lean Office propde melhorar as funcoes
administrativas e de suporte, de modo consistente, por forma a acrescentar valor e a criar uma vantagem
competitiva, através de métodos que providenciem estrutura, foco e disciplina de qualquer iniciativa ou
sistema. Pretende-se, assim, aumentar o desempenho global e a performance, através da melhoria

continua dos processos de compras indiretas.

1.2 Objetivos do projeto de dissertacao

O objeto de estudo da atual investigacao recai sobre a pesquisa de alternativas que proporcionem maior
agilidade ao processo de libertacdo de ordens de compra do departamento de compras indiretas da
Bosch Car Multimedia Portugal S.A., através da aplicacao de praticas de Lean Office.

Apos observacao direta dos diversos processos existentes nas compras, a aluna definiu os seguintes

objetivos:

e Reducado em 17.50% do tempo total de percurso, concretamente a diminuicao de 103 dias para

85 dias;



e Reducado em aproximadamente 10 % do prazo de entrega dos pedidos de compra que sofrem
com a falta de normalizacao de orcamentos, ou seja, diminuicao de 108 dias para cerca de 97

dias.

Os objetivos descritos pretendem ser alcancados tendo em conta a aplicacdo dos conceitos, principios e

ferramentas Lean Office e através de:

e Andlise e mapeamento das atividades e os fluxos existentes;

e |dentificacdo dos desperdicios que afetam a eficiéncia e eficacia dos processos, e de
oportunidades de melhoria;

e |dentificacao de indicadores para a medicéo e controlo do desempenho do sistema;

e Normalizacdo de dados-mestre e de processos;

e Desenvolvimento de ferramentas para automatizar os processos existentes;

e Eliminacao ou reducao de atividades que nao acrescentam valor ao processo de compras.

A par dos objetivos citados, pretende-se que este estudo contribua como base ou complemento para
outras investigacdes na area das compras indiretas, no que diz respeito ndo so a sugestdes de melhoria,

mas também a uma nocdo do funcionamento do processo em particular.

1.3 Metodologia de investigacao

A escolha da metodologia de investigacao € essencial para planear as etapas e assegurar o cumprimento
dos objetivos de um determinado projeto. De acordo com Whyte (1991), a maioria dos temas de
investigacao surge com base na necessidade de adocdo de medidas corretivas, ou com base num
problema que deve ser resolvido. Considerando que cada tema tem caracteristicas distintas, deve ser
adotada uma abordagem de pesquisa adaptada ao problema que se pretende resolver ou debater (Brown
& Jones, 2001).

Uma vez que a dissertacao decorreu em ambiente empresarial, procurou-se uma metodologia capaz de
relacionar a teoria com a pratica (empresa). Neste sentido, e apods analisadas as metodologias existentes
na literatura, verificou-se que o projeto de investigacao assenta na metodologia de Investigacdo-Acao. De
acordo com O "Brien (1998), esta metodologia pressupde a observacao, analise e uma interacdo ativa,
em que a total colaboracao entre o investigador e as pessoas envolvidas no projeto é fundamental. A
metodologia pressupde um conjunto de cinco fases, concretamente a observacao, planeamento, reflexao,

acao e avaliacdo como consta na Figura 1.



1. Observacao

5. Avaliacao 2. Planeamento

Figura 1 - Fases da investigacao-acao (Adapt. de O'Brien, 1998)
A adaptacao da metodologia ao projeto em questdo devera, primeiramente, conduzir & observacao direta
dos processos fundamentais do departamento de compras indiretas, em conjunto com os colaboradores
envolvidos. Nesta etapa, devera também ser efetuado um mapeamento dos processos identificados
como criticos no departamento, por forma a descrever e avaliar o seu estado atual, e ainda a medicao
de tempos das atividades e identificacdo de desperdicios. Apos identificacao dos problemas existentes,
sera necessaria uma reflexdo relativa as possiveis melhorias a introduzir, concretamente o estudo de
acoes a serem implementadas e definicdo de um plano de acdes. Seguidamente, executar-se-a a
implementacdo faseada das melhorias, registando os resultados obtidos. A Ultima fase envolve uma
analise dos resultados da implementacao de melhorias, seguida de uma apreciacao dos indicadores de
desempenho pertinentes & avaliacdo. Ainda nesta fase, serdo tecidas as principais conclusdes do

trabalho e algumas propostas para trabalho futuro.

1.4 Descricao da empresa

O projeto de dissertacdo exposto foi desenvolvido numa reparticio do Grupo Bosch, pelo que
seguidamente se apresenta um breve enquadramento desta organizacao e da divisdo em questao.

0 Grupo Bosch inicia a sua trajetéria em 1886 em Estugarda, na Alemanha, como oficina mecanica de
precisdo e eletricidade, fundada por Robert Bosch (1861-1942).

Atualmente detém quatro areas de negocios, incluindo Solucdes de Mobilidade, Tecnologia Industrial,
Energia e Tecnologias de Edificios e Bens de Consumo. Com destaque para a tecnologia automovel, a
area Solucoes de Mobilidade representa a maior percentagem de vendas do Grupo, tendo atingido, em
2015, 60% do volume de faturacao da organizacéo. A divisdo Car Multimedia (CM), pertencente a area

Solucdes de Mobilidade, visa a concecao de solucdes inteligentes, procurando a total integracao dos



elementos respeitantes aos aspetos de entretimento, navegacao e assisténcia a conducao no interior do
veiculo. Existem quatro areas de intervencao sobre a qual a CM se debruca, nomeadamente, navegacao
automovel, sistemas de instrumentacao (displays), sistemas profissionais (dudio e video) e sistemas
complexos de controlo eletronico.

Em Portugal, o Grupo Bosch surge em 1911, em Lisboa, e conta atualmente com cerca de 3700
colaboradores distribuidos pelas implantacoes de Braga, Aveiro, Ovar e Lisboa.

O percurso da divisdo Car Multimedia em Braga (Figura 2) inicia-se em 1990, periodo em que o Grupo,
sob 0 nome da marca Blaupunkt, assume o controlo da marca Grundig. Em 2008, a empresa sofre uma
reestruturacao devido ao crescimento progressivo. Atualmente, é reconhecida como a principal unidade
produtiva da divisdo CM e ainda a maior unidade do Grupo em Portugal, detentora, no ano de 2015, de

um volume de vendas de 516 milhdes de euros e com 2153 colaboradores.

Figura 2 - Edificio Bosch Car Multimedia Portugal S.A.

A unidade Bosch Car Multimedia Portugal S.A. produz para mais de 45 clientes do mercado automével,
sendo que cerca de 95% do que concebe é exportado. Destaca-se a producdo de equipamentos de
navegacao e disp/ays para o Grupo Volkswagen, Renaulte, mais recentemente, para BMWe Volvo.
Encontra-se dividida em duas areas funcionais, respetivamente area comercial e area técnica. A primeira
nao intervém diretamente na producdo nem nos processos responsaveis pelo fabrico do produto final,
este Ultimo, da responsabilidade da area técnica.

O departamento onde decorreu o estagio pertence a area comercial, tratando-se concretamente do

departamento de compras indiretas, responsavel pelas compras do Grupo Bosch em Portugal e Espanha.



1.5 Estrutura da dissertacao

A dissertacdo que se segue encontra-se dividida e organizada em seis capitulos.

O capitulo 1 corresponde a introducdo do projeto realizado, incluindo um breve enquadramento e
motivacao da investigacao, seguida dos seus objetivos e de uma descricdo da metodologia de
investigacao necessaria para os alcancar. Por fim, é apresentada a empresa onde foi realizado o respetivo
projeto.

0 segundo capitulo exibe o estudo bibliografico do tema de investigacao, com vista a aprofundar e auxiliar
0 esclarecimento de métodos e de conceitos chave que serdo posteriormente aplicados e demonstrados
ao longo da tese. Nesta seccao, incluem-se ainda os casos de estudo analisados na literatura e a respetiva
analise critica.

No capitulo 3, expde-se o desenvolvimento do tema de investigacdo, com base nas observacdes
efetuadas no departamento de realizacdo do projeto, particularmente o estudo do estado atual dos seus
processos e a identificacdo de problemas.

O capitulo 4 salienta o plano de implementacdes e propostas de melhoria, concretamente as acoes de
melhoria para os problemas identificados anteriormente.

O quinto capitulo apresenta a analise dos resultados obtidos apos a implantacao das propostas de
melhoria, traduzindo os ganhos obtidos e as principais dificuldades.

O ultimo capitulo apresenta as consideracdes finais e sugestdes futuras para a continuidade do projeto,

indicando possiveis linhas de atuacao.



2. REVISAO DA LITERATURA

O capitulo que se segue pretende apresentar os principios e teorias que servem de base a dissertacao.
Neste sentido, o capitulo inicia-se com um breve enquadramento, contextualizacéo histérica, principios
e desperdicios do Lean Production, seguindo-se um estudo da sua evolucao para as areas indiretas,
particularizando o caso concreto das areas de escritdrio, do qual o Lean Office surgiu. Seguidamente,
sao explorados os desperdicios e as ferramentas aplicadas pelo Lean Office, enfatizando a ferramenta
VSM (Value Stream Mapping). Posteriormente, é exibida uma breve apresentacdo de casos de
implementacdo da ferramenta no dominio do tema Lean Office. E, por fim, uma andlise critica da
literatura existente atualmente no dominio do mapeamento dos processos aplicados as areas de

escritorio.

2.1 Principios e evolucao do Lean Production

Os principios e praticas Lean surgem no inicio na década de 50, no Japao, apds a cooperacao de Taiichi
Ohno, vice-presidente da 7oyota Motor Company, com Shigeo Shingo, do qual adveio o TPS (7oyota
Production System). Todavia, a sua implementacdo viria a ser expandida a outras industrias japonesas,
posteriormente a crise petrolifera de 1973.

O TPS surgiu com o objetivo de remover qualquer tipo de desperdicio e inconsisténcia no sistema
produtivo da 7oyota Motor Company, aplicando os principios JIT (Justin-Time) e Jidoka, este ultimo
também conhecido como awtornnomation. Por um lado, o conceito JIT assegura que cada processo
produza apenas 0 necessario para o processo seguinte, na quantidade certa e no tempo certo, através
de um fluxo continuo (Shingo, 1989). Por outro, a aplicacédo do Jidoka garante, o incremento da qualidade
dos produtos, através da capacidade de uma maquina ou operador detetar um problema e encerrar o
seu funcionamento (Ohno, 1988).

Durante a fase de desenvolvimento do TPS, Taiichi Ohno (1988) apurou que “quando se tenta produzir
em grande escala um mesmo produto em quantidades homogéneas, é possivel a ocorréncia de varios
tipos de desperdicios”. A identificacdo destes desperdicios é o passo introdutorio a aplicacao do TPS.
Segundo Ohno (1988), sao sete os desperdicios que se apresentam como maior entrave aos processos
produtivos, nomeadamente a sobreproducdo, as esperas, 0s transportes, o sobre processamento, o

inventario, as movimentacoes e os defeitos. Ao longo dos anos, foram surgindo na literatura adaptacoes



a estes desperdicios, como no caso concreto de Jeffrey K. Liker (2004) que acrescenta o oitavo

desperdicio relativo ao desaproveitamento do potencial humano (Tabela 1).

Tabela 1 - Os 8 principais desperdicios (Adapt. de Liker, 2004)

Tipo de s o
. Definicao
Desperdicio
Sobreproducao Producao de unidades em excesso, de modo célere ou antes de ser necessario.
Esperas Tempos mortos em que o operador esta parado por motivos alheios ao proprio,
por falta de material, atrasos ou avarias.
Transportes Transporte desnecessario de materiais ou partes entre processos e/ou etapas de

armazenagem.

Sob processamento | Etapas desnecessarias ou falta de eficiéncia de processos devido a ferramentas
em mau estado e/ou desjgn do produto.

Inventario Excesso de matéria-prima, WIP (Work in Progress) ou produto final.

Movimentacdes Qualquer tipo de movimento de pessoas e equipamento que nao se traduza em
atividades de valor acrescentado.

Defeitos Producao de artigos defeituosos com possibilidade de gerar sucata, repeticao de
atividades, inspecdes ou reparacoes.

Potencial humano Perda de ideias, tempo, capacidades e oportunidades de melhoria por falta de
aproveitamento do potencial humano nas organizacoes.

Apesar do sucesso do TPS no Japao, a sua visibilidade passa a ser notéria apenas anos mais tarde,
através da disseminacao as industrias ocidentais, e a partir dai o termo evolui para Lean Production ou
Lean Manuftacturing. O conceito de Lean Production aparece formalmente no artigo de Krafcik (1988)
“Triumph of the lean production system” e s6 apos a publicacdo de Womack, Jones e Roos (1990) em
“The Machine that Changed the World' a sua popularidade progride.

A crescente competitividade global, resultante da uma pressao generalizada dos concorrentes e clientes,
incitou os investigadores a aprofundarem a integracdo deste conceito. E neste sentido que, quatro anos
depois da primeira publicacdo, Womack e Jones (1994) apresentam o conceito de Lean Thinking.

Nesta obra os autores definem os cinco principios fundamentais do Lean, designadamente:

Definir valor: definir valor na perspetiva do cliente;

e |dentificar a cadeia de valor: mapear os processos, eliminando as atividades que néao
acrescentam valor ao produto;

e  Criar fluxo: criar um fluxo continuo, sem interrupcdes;

e Implementar o pulf o cliente puxa a producao, produzindo-se apenas as quantidades

necessarias;



e Perseguir a perfeicao: continuo combate aos desperdicios, com enfoque na melhoria continua.

Na literatura encontram-se uma panoplia de referéncias ao termo Lean, seja como meio para destacar
as necessidades do cliente ou como alternativa para reduzir desperdicios (Liker, 2004; Ohno, 1988).
Abreviando muitas das definicdes existentes, é possivel afirmar que o Lean consiste numa “abordagem
integrada e multidimensional, que abrange uma variedade de praticas de gestdo baseadas numa filosofia
de eliminacao dos desperdicios através da melhoria continua (Karlsson & Ahlstrom, 1996; Liker, 2004;
Sanchez & Perez, 2004; Shingo, 1989).

A evolucao do conceito de Lean Manufacturing possibilitou o desenvolvimento de metodologias capazes
de eliminar desperdicios, e a aplicacdo de outras técnicas ja existentes e anteriores ao Lean. Séo
evidentes os inumeros estudos na literatura relativos a sua aplicacao a diferentes areas funcionais e
niveis de acdo. No ambito do Lean sao assim utilizadas tanto ferramentas de intervencdo, como
ferramentas de analise. No dominio das ferramentas de intervencéo, particular destaque para os 5S,
TPM (7otal Productive Maintenance), SMED (Single-Minute Exchange of Dies), Poka-Yoke, DEMA (Design
for Manufacturing and Assembly), Gestdo Visual, Nivelamento da Producdo (Hejunka) e Producdo
Celular, entre uma pandplia de ferramentas tdo vasta quanto a sua aplicacao (Feld, 2000). Relativamente
as ferramentas de anadlise, destacam-se o diagrama de /shikawa e o VSM (Value Stream Mapping), este
ultimo focado em detalhe na seccéo seguinte. De destacar, que apesar de serem utilizadas para reduzir
desperdicios, o TPM, DFMA, a Producao Celular e o /shikawa ndo sao técnicas provenientes do Lean,

mas que auxiliam na sua implementacao.

2.2 Lean Office

A aplicacdo do Lean aos processos produtivos estimulou a diversificacdo dos seus principios noutros
contextos, nomeadamente na area dos servicos. As primeiras tentativas surgiram durante a fase de
expansao dos servicos nos anos 70, por mérito de autores como Theodore Levitt (1972) e Wickham
Skinner (1969), que abriram portas para a primeira consciencializacao do Lean Service nas suas
publicacdes. Contudo, so a partir dos anos 90 é que maior interesse recairia sobre esta area, sobretudo
devido a crescente preocupacdo em melhorar a qualidade e satisfacdo na assisténcia ao cliente e ao
desenvolvimento das tecnologias de informacao. Além disso, as organizacdes comecam a aperceber-se
de uma menor transparéncia dos processos nas areas de negécio indiretas (Magenheimer, Reinhart, &

Schutte, 2014).



Atualmente, é possivel mencionar na literatura diversos casos de estudo relativamente a aplicacao do
Lean Service, sobretudo no setor de saude, construcao (Gupta, Sharma, & Sunder M., 2016), informacao
e tecnologia, educacao, financas e no setor publico (Monteiro, Pacheco, Dinis-Carvalho, & Paiva, 2015;
Rossiti, Serra, & Lorenzon, 2016). No inicio do século, Tapping e Shuker (2003) colocaram ao dispor
uma nova nocao de Lean, referente aos ambientes de escritdrio e designado por Lean Office.

O Lean Office resulta de uma aplicacao dos principios de Lean Thinking, mas onde 0s processos e fluxos
se apresentam de visualizacdo mais complexa quando comparados com os ambientes produtivos (Lago
et al., 2008). Esta dificuldade em visualizar os fluxos, intensifica-se, a medida que acresce a dependéncia
da era digital e que, segundo Duggan e Healey (2016), se deve ao facto da informacao circular
instantaneamente, nao sé dentro do escritorio, mas globalmente.

Chiarini (2012) apresenta uma outra perspetiva do Lean Office, tendo em conta 0s processos
transacionais, considerando que 0s Servicos € 0s seus processos sao baseados em transacdes com
aspetos intangiveis. Segundo o autor, “as transacdes sdo consideradas a operacdo mais basica dos
Servicos, similares as operacdes base dos processos de producédo”. O Lean Office surge assim com 0
proposito de remover desperdicio e acrescentar valor a esses processos transacionais.

As opinides relativamente a classificacdo dos desperdicios divergem, tal como no Lean Manufacturing.
Lareau (2003) evidencia uma classificacao dividida em desperdicios visiveis — Surface Waste — e
desperdicios de lideranca - Leadership Waste, Figura 3. Segundo o autor, devem ser reconhecidos e
eliminados os desperdicios visiveis, geralmente os mais faceis de suprimir, para que depois se possam
identificar aqueles que se encontram ocultos. Isto porque, por norma, a gestao de topo apenas tem

consciéncia de 1% ou 2% dos desperdicios diarios.

Tipos de

desperdicio

e Desperdicios de
Desperdicios visiveis ;
lideranga
| Pessoas | Processos | Informagdo | Ativos | Estrutura | Disciplina | Propriedade | Foco

Figura 3 - Classificacao dos desperdicios no setor dos servicos (Adapt. de Lareau, 2003)
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Todavia, a classificacao mais consensual na literatura é a baseada nas sete categorias definidas por

Taiichi Ohno, considerada por quem a defende de facil adaptacao aos Servicos (Juroff, 2003; Louis,

2007; Magenheimer et al., 2014; Tapping & Shuker, 2003).

Locker (2013) amplia a classificacdo a 8 desperdicios, no qual inclui o desaproveitamento do potencial

humano. Chiarini (2012) apresenta uma classificacdo baseada em 9 tipos de desperdicios, integrando

categorias mais atuais, acrescentando a politica de escritorio e a desigualdade. A Tabela 2 evidencia os

9 tipos de desperdicios nos ambientes administrativos, identificados através da analise da literatura.

Tabela 2 - Os 9 desperdicios no escritério (Adapt. de Chiarini, 2012; Tapping et al., 2003)

Tipo de L.
. Descricao Exemplos
desperdicio
Processar informacdo mais do que o | Relatorios e processos extremamente
Sobreproducao necessario ou antes de ser requerido | detalhados e/ou documentos
pelo cliente. desnecessarios.
. Clientes ou informacéo a espera de Atraso na obtencéo e envio de informacao
speras , B
serem atendidos. e/ou espera de aprovacoes.
Movimentacao de informacao ou Mover e/ou atualizar informacao em
Transportes . . .
materiais. diferentes sistemas.
Sobre Duplicacéo de tarefas que nao Duplicar relatérios de informacao e/ou
processamento agregam valor ao servico. rever documentos varias vezes.
Informacao e/ou documentacao em | Arquivos nos computadores e acumulacao
Inventario EXCesso ou a espera de ser de tarefas.
processado.
) B Procura de informacao no computador
) B Movimentacao de pessoal no ~ S
Movimentacdes oL e/ou deslocacgdes para imprimir
escritorio.
documentos.
] Qualquer tipo de atividade extra que | Perda de informacéo e/ou erros a inserir
Defeitos ou o ) B
~ tenha de ser efetuada para corrigir informacao.
Correcéo

Potencial humano

Politica de escritério

2.2.1

um erro.

Nao utilizacdo do potencial humano
(mental, criativo e/ou fisico)
Trabalho adicional que é feito para
“ficar bem” face a geréncia.

Indicadores de desempenho

Responsabilidades de trabalho limitadas
e/ou falta de cooperacéo.

Enviar relatérios com informacao incerta ou
deturpada.

Os indicadores de desempenho permitem medir a eficiéncia dos processos. No caso da presente

dissertacdo, dar-se-a relevancia a métricas assentes em categorias estratégicas, operacionais e taticas

definidas por Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001), identificadas na Figura 4.
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Vis&o\

Estratégico

Estratégia

Objetivos

Tatico

Indicadores
chave

Fatores criticos

Iniciativas chave
de acdo

Operacional

Figura 4 — Definicao das categorias estratégicas, taticas e operacionais (Adapt. de Gunasekaran et al., 2004)

O nivel estratégico inclui os indicadores enquadrados na visao futura; o tatico, as métricas relativas as
areas a priorizar; e o nivel operacional, os indicadores que contribuem positivamente para a realizacao
das metas estabelecidas.
De acordo com Van Weele, Van Raaij e Lardenoije (2005), a selecdo de indicadores a incorporar no
processo de compra, independentemente das entradas, saidas e etapas distintas dos processos de
acordo com a respetiva organizacao, deve garantir os seguintes pontos:

e Ser de facil compreensao, tanto pelos colaboradores, como pelos responsaveis;

e Partilhar resultados a fim de informar e motivar as pessoas;

e Aperfeicoar o atendimento as areas requisitantes;

e Supervisionar atividades criticas do processo;

e Avaliar evolucdo do desempenho ao longo do tempo.
Segundo Van Weele et al. (2005), a gestao de topo tem tendéncia a restringir a avaliacdo do desempenho
global apenas a indicadores financeiros, sendo mais notéria esta tendéncia no caso concreto das areas
comerciais, como as compras. Yang (2010) descreve que, em grande parte dos casos, os impactos dos
processos de compra se resumem a qualidade do servico prestado pelo fornecedor e a poupanca
conseguida. Contudo, alguns autores reconhecem que seria adequado dispor de métricas e sistemas
que monitorizassem outros fatores importantes e de indole nao financeira. Porter (1980) defende que,
em qualquer area de atividade da organizacao, pode ser uma vantagem competitiva ter como parametros
de controlo, para além do custo, a qualidade, o tempo, a flexibilidade, a capacidade de gerar inovacao e

a sustentabilidade.

12



De acordo com Caniato, Luzzini, & Ronchi (2014) s&o trés as fases essenciais para a concecdo de

indicadores de desempenho numa perspetiva da gestao da performance de compras, nomeadamente a

fase de design, a fase de implementacao e, por fim, a fase de avaliacéo e de revisao dos indicadores.

A pesquisa bibliografica referente aos diversos indicadores, de particular relevancia para a area das

compras, resultou no conjunto de métricas apresentadas na Tabela 3, no &mbito das compras.

Tabela 3 - Resumo de AP/'s segundo a pesquisa bibliografica

Categoria | Subcategoria Indicador de desempenho Referéncia
Tempo médio de aprovacao de PO (Purchase
(Kaukoranta, 2012)
Orden
Tempo total médio de processamento de uma
Procurement PO (Kaukoranta, 2012)
Peso das requisicoes pendentes para (Bedey, Najafi, Eklund,
encomenda & Westerlund, 2008)
N Suporte eletrdnico dos processos de sourcing (Bedey et al., 2008)
Atividade de
; Tempo de ciclo para colocacao de RFQ (Request
. Sourcing P ] P ¢ Q (Req (Kaukoranta, 2012)
Operacional for Quotation) no mercado
Nivel de Numero de reclamacdes do cliente interno
servico Grau de satisfacdo do servico prestado
Cumprimento do prazo de entrega dos (Caniato, Luzzini, &
) Ronchi, 2014)
Gestio de equipamentos
fornecedores
Cumprimento da quantidade entregue
] (Gunasekaran et al.,
Savings
2001)
(Monczka, Handfield,
Desvio do preco do item Giunipero, & Patterson,
2015)
Estratégico Despesa
Despesa percentual por grupo de materiais (Monczka et al., 2015)
Custo médio de pedidos de compra (Caniato et al., 2014)
. (Gunasekaran et al.,
Custo h.homem como % de volume de negdcios
2001)
. Avaliacdo de o
Tatico Otimizacédo da base de fornecedores (Kaukoranta, 2012)
fornecedores
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Segundo Kaukoranta (2012) métricas que recaem sobre a categoria operacional sdo as que melhor
permitem avaliar o processo de compras em termos de eficiéncia. Um indicador de desempenho
considerado relevante nesta categoria, é o de suporte eletronico de atividades de sourcing, uma vez que
as compras, na sua grande maioria, sdo auxiliadas pelos sistemas de gestdo de informacdo digitais
(Bedey et al., 2008). A gestao da rede tecnoldgica apresenta-se como um desafio nao so pela preservacio
de dados, mas também pelo modo como se evita a dispersao de informacao. O mau funcionamento da
rede, ou indevida utilizacao, pode tornar-se um entrave com consequéncias ao nivel do incremento do

tempo de processamento das atividades (Kaukoranta, 2012).

2.2.2 Ferramentas e técnicas Lean Office

Ao longo dos anos, desenvolveram-se inumeras formas de aprimorar 0s processos administrativos, a
maioria focada em sistemas de planeamento de recursos (ERP), bases de dados e, mais recentemente,
metodologias Lean para eliminar os desperdicios. Existe a opinido generalizada de que estas
metodologias aplicadas ao chdo de fabrica transferem os mesmos beneficios para os contextos
administrativos (Eagle, 2012; Lago et al., 2008; Locker, 2013; Martin, 2008).

Uma das ferramentas mais conhecida neste ambito ¢ a ferramenta 5S, derivado dos termos em japonés
Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke. Os 5S podem definir-se como uma ferramenta que pretende a
reducdo de desperdicios e os incrementos na produtividade e qualidade, através das condicdes de
manutencao e organizacao do local de trabalho. O termo Sejriesta relacionado com a utilizacao e, sugere
que no ambiente de trabalho somente se deve ter o necessario, na quantidade necessaria. O Seifon
prende-se com a organizacao, isto €, com a arrumacado adequada e ordenada dos materiais nos locais
previamente definidos, de maneira a que o material esteja ao alcance de quem precise deles. O Seiso
evidencia a limpeza e higiene do local de trabalho. O Seiketsu diz respeito a normalizacdo, ou seja, a
manutencao de um ambiente limpo através da criacdo de normas para triagem, arrumacao e limpeza.
E, por ultimo, o Shitsuke que diz respeito a disciplina, incentivando a melhoria continua e o cumprimento
das normas e padroes estabelecidos previamente.

O SMED (Single-Minute Exchange of Dies) é também uma metodologia debatida, tendo em conta a sua
aplicabilidade as areas administrativas (Locker, 2013). O SMED é uma abordagem de analise e reducéo
de tempos de Sefup de uma maquina. Todavia, aplicada ao contexto de prestacao de servicos, o conceito
de Sefuptem que ser adaptado, uma vez que o Sefup de uma atividade nao esta associado a preparacao

de uma maquina, mas a acdes como organizacao de documentos.
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Outra metodologia frequente ¢ o trabalho normalizado, que assegura que o fluxo no escritorio seja
previsivel independentemente de quem efetua o trabalho, estabelecendo procedimentos standard para
cada tarefa e para cada colaborador (Wei, 2009).

A aplicacdo de um fluxo continuo ou puxado (pu/) € uma técnica usual no ambito indireto e é definido
como um método capaz de “organizar o trabalho de modo a que a informacao flua através das etapas
dos processos, sem paragens”, impedindo a formacao de inventario (Duggan & Healey, 2016; Lago et
al., 2008).

Em ambientes administrativos, o método FIFO (First In First Oud) é uma outra forma de controlar o fluxo
entre os processos (Lago et al., 2008). Segundo Tapping e Shuker (2003), o FIFO permite processar
cada tarefa na ordem como entra no processo, pelo que a atividade mais antiga deve ser processada
primeiro (Figura 5).

MAX =3

Processo A - 7 Processo B

Mais recente Mais antiga

FIFO >

Figura 5 - Método FIFO nas areas administrativas (Adapt. de Duggan e Healey, 2016)

O Pitch surge como alternativa ao habitual tempo de ciclo e define-se como a quantidade de tempo
necessaria para completar um processo (Tapping & Shuker, 2003), colmatando a dificuldade em
determinar as unidades de trabalho no ambiente administrativo. O Pifch é utilizado para definir a
quantidade de trabalho ideal a movimentar no fluxo de trabalho, sendo uma ferramenta que permite a
qualquer pessoa visualizar facilmente o estado do fluxo atual, sem que haja interrupcoes (Duggan &
Healey, 2016; Locker, 2013).

Por fim, é de salientar o VSM (Value Stream Mapping, que segundo Jones e Womack (2002), é “o
processo de observacao direta do fluxo de informacao e materiais, sumariado visualmente, no qual se
prevé um estado futuro com uma performance superior”. Consiste na representacdo grafica de toda a
cadeia de valor, permitindo a identificacao do fluxo de materiais, informacéao e pessoas, desde a rececao
de matérias-primas até a entrega dos produtos aos clientes (Rother & Shook, 2003). De acordo com
Rother e Shook (2003) promove a identificacdo dos desperdicios, as respetivas causas e as solucdes

para os eliminar.
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No caso concreto das areas administrativas, as entradas e saidas dos processos indiretos em geral,
resumem-se apenas a informacao (Lago et al., 2008). Segundo Chen e Cox (2012), o VSM representa o

primeiro passo, anterior a qualquer tipo de implementacéo de outra ferramenta Lean (Figura 6).

SMED FIFO Standard Work
Pull Pitch 55 TPM

Sistema a prova de eros  Células de trabaho

Figura 6 - Blocos de construcdo Learn (Adapt. de Chen e Cox, 2012)

Existe um outro conjunto alargado de ferramentas, mas, uma vez que ndo serdo empregues, ndo serdo

incluidas nesta revisao.

2.2.3 Ferramentas para mapeamento de processos

A compreensdo do mapeamento de processos envolve antecipadamente o esclarecimento da nocéo de
processo de negdcio. Um processo pode ser definido como um conjunto de atividades logicamente
articuladas, que visam apoiar os objetivos de uma organizacao, através dos recursos que a propria
disponibiliza para o cumprimento desses objetivos (Harrington, 1993). Um processo de negdcio, além
de representar uma sequéncia de atividades que acrescentam valor a um bem ou servico, com vista a
transformacao de uma variedade de /nputs em oufputs capazes de satisfazer as necessidades do cliente,
é também um processo multifuncional e repetido, do qual advém um dado servico (European Foundation
for Quality Management, 1999). Além do cliente, poderdo estar envolvidos outros stakeholders no
processo, que determinam as suas atividades. Nao obstante, um processo devera iniciar-se apenas
quando o cliente solicitar o output definido, quando todos os /nputs estiverem disponiveis e todos os
requisitos dos stakeholders foram preenchidos (Figura 7). A necessidade de otimizar um processo surge,
quando sao reconhecidos no proprio processo lacunas, geralmente detetadas através de alguns
indicadores como a satisfacao do cliente, o tempo de processamento, a qualidade do processo e os seus

custos.
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Figura 7 - Representacao geral de um processo (Adapt. Bosch, 2016)

Atualmente existe um conjunto de ferramentas capazes de mapear os processos de forma extremamente
eficaz nas areas indiretas. A literatura, apesar da referéncia ao VSM, evidencia a possibilidade de aplicar
outros tipos de linguagem de gestao de processos de negocio - BPMN (Business Process Model and
Notation) (Tegner, de Lima, Veit, & Corcini Neto, 2016). Segundo (White & Bock, 2011), o BPMN é uma
abordagem de gestdo de processos de negocio, baseado nos tradicionais fluxogramas, mas mais
expressivo, permitindo documentar o fluxo de dados num processo através dos varios intervenientes

(Figura 8).

Process 1

Process 2

Figura 8 - Representacdo esquematica do BPMN (Retirado do soffware Bizagi, 2017)
Chiarini (2012), por exemplo, faz referéncia a ferramenta Makigami que, apesar de nao estar incluida na
literatura como ferramenta Lean, permite de igual modo mapear os processos e fluxos nao-visiveis, que

a ferramenta VSM nao consegue (Figura 9).
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Figura 9 - Representacdo do Makigami (Adapt. de Chiarini, 2012)

O Grupo Bosch detém também uma ferramenta para o0 mapeamento dos processos das areas indiretas,

designada de VSDIA - Value Stream Design for Indirect Areas (Etzel, 2008) .

O VSDIA surge com o intuito de simplificar e tornar os processos das areas administrativas mais

transparentes, uma vez que os processos indiretos que o apliquem podem ver a sua eficiéncia melhorada

em 15% (Bosch, 2016). As principais diferencas entre o VSM e o VSDIA dizem respeito a gestdo visual e

a simbologia utilizada. Todavia, os fundamentos de utilizacdo bem como a aplicabilidade dos mesmos

mantém-se inalterados (Etzel & Kutz, 2009). A ferramenta ¢é de facil utilizacdo e os desperdicios sdo

facilmente mensuraveis, apresentando uma perspetiva integradora e funcional dos processos (Figura

10).
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Figura 10 - Representacdo esquematica do VSDIA (Adapt. Bosch, 2016)
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Além de intervir nos processos indiretos, o VSDIA ¢ utilizado em processos recorrentes e possibilita
aumentar as atividades de valor acrescentado, melhorar a comunicacao, diminuir as esperas, reduzir o
esforco nos processos e permitir uma alocacéo mais eficiente dos recursos (Etzel & Kutz, 2009).

O VSDiA envolve um conjunto de quatro fases, que necessitam de ser cumpridas por forma a atingir os

resultados pretendidos, respetivamente:

1. Preparacdo;
2. Mapeamento do estado atual — VSA (Value Stream Analysis);
3. Mapeamento do estado futuro — VSD (Value Stream Design);

4. Implementacao.

A primeira fase, denominada Preparacdo, é respeitante ao estabelecimento dos participantes, dos
objetivos, dos prazos e dos milestones. E importante que nesta fase se definam as entradas e saidas,
antes de se proceder a fase seguinte.

A segunda etapa pretende definir as areas de atuacéo e o respetivo registo do estado atual, no qual o
diagrama é tracado a medida que as atividades se vao realizando.

Posteriormente, idealiza-se um estado futuro que permita incluir um aumento das atividades de valor
acrescentado, regularizar o fluxo de valor, otimizar a capacidade, eliminar atrasos, aumentar a qualidade,
balancear o fluxo de trabalho e os outputs, processar atividades paralelamente e focar as necessidades
do cliente.

A ultima fase abrange a definicdo de standards e instrucdes de trabalho, bem como implementacédo de
medidas de revisdes regulares e fornecimento de informacao clara a gestao e a respetiva pratica desses
standard’s através do novo fluxo de valor estabelecido, com vista a melhoria continua dos processos.

O VSDIA ¢ constituido por um conjunto de elementos fundamentais para um bom mapeamento de

processo e no qual se incluem:

1. Swimlanes ou pistas - Compreende o conjunto de pistas que fornecem a representacao visual
dos processos. Cada pista € representativa de um grupo, subprocessos, individuos ou
departamentos, de modo detalhado.

2. Caixas de processo - Representam os dados relativos as etapas das atividades ou processos
realizados por uma funcéo especifica. Todas as etapas de um mesmo processo sao inseridas na
mesma pista. A descricao detalhada dos diversos constituintes de uma caixa de processo

encontram-se na Figura 11.
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Figura 11 - Representacdo esquematica de uma caixa de processo (Adapt. Bosch, 2016)

Links/Conectores - Evidenciam a sequéncia de processamento entre as caixas de processo.

Setas de ligacado preta representam precedéncias e vermelhos, retrocessos. O tempo entre o fim

de processamento e o inicio do processo seguinte é designado de periodo de transicao (TT).

Flashes do processo - Identificam as primeiras acdes a necessitar de resolucao e possibilitam
realcar as potenciais melhorias no estado atual, recorrendo aos dez principios /ean a seguir
descritos. De acordo com Bosch (2016) os dez principios /ean pretendem direcionar os

objectivos e linha de pensamento na analise e design de processos, fornecendo abordagens para

as medicoes do processo de melhoria. Os principios sao 0s seguintes:

i. 100% atividades de valor acrescentado;

ii. Fluxo regular no final;

iii. Processo paralelo, independente de outro;

iv. Alocacdo e distribuicdo uniforme;

v. Adaptado as necessidades do cliente;

vi. Capacidade perfeitamente adequada;

vii. Na medida do possivel: tudo de uma fonte;

viii. Entregar trabalho completo, correto e preciso;

ix. Informacéo adaptada as necessidades (tipo, quantidade, tempo);

x. Sem atrasos devido a aprovacoes.

Elementos de tempo - Auxiiam na medicdo do tempo de processamento dos

processos/atividades. Os elementos do tempo incluem o periodo de transicdo (TT), tempo para

questdes (QT) e o tempo de processamento (PT).



2.3 Casos de estudo no ambito do Lean Office

Seguidamente, sdo exibidos alguns casos de estudo analisados no contexto de Lean as areas indiretas e
no qual as ferramentas de mapeamento de processo permitiram uma reducdo significativa de
desperdicios.

Calsavara (2016) apresenta um estudo e analise critica dos efeitos da aplicacao do Lean Office no
processo e concecao de unidades bancarias de uma empresa do setor financeiro, sobretudo através da
reducao dos seus tempos de execucao. No caso em concreto, foi efetuado o mapeamento do estado
atual, que propds a reducao do tempo de percurso do processo e, além disso, eliminacao e agrupamento
de etapas desnecessarias. Foi ainda aplicado o conceito 5 S, em todas as etapas do processo e 0 modelo
FIFO para a etapa de elaboracéo e aprovacao dos projetos e execucao das obras. No final, as propostas
de melhoria implementadas possibilitaram a reducédo de 45% do /ead time total para a concecéo de
unidades bancarias.

Monteiro et al. (2015) apresenta um estudo de caso acerca da aplicacdo do Lean Office no setor publico,
em que cada equipa analisava e era responsavel por mapear 0s processos de um departamento
especifico. Deste modo, foram constituidas cinco equipas para estudar a melhoria de processos, como
a gestdo de relatorios, encerramento mensal de contas, processamento de salarios e pagamento a
fornecedores. Foram encontrados desperdicios idénticos em todos os departamentos, sobretudo relativos
a duplicacdo de trabalho, ao tempo de espera de informacdo vindo de outras areas e a elaboracdo de
trabalho extremamente manual. Apds a aplicacdo da ferramenta VSM e de outras praticas Lean, como
exemplo os 5S, verificou-se a reducdo dos /ead times de todos os processos analisados. Registaram-se,
de igual modo, melhorias ao nivel da produtividade, com énfase para uma reducao do nimero de tarefas
envolvidas nos processos, uma melhor organizacdo dos espacos e a normalizacdo do trabalho. Todos
estes fatores conduziram a reducdo do numero de pessoas necessarias para realizar as atividades. Ao
contrario dos esperados 25% em termos de melhoria de eficiéncia por departamento, obtiveram-se
resultados bastante superiores, acima dos 40%, devido a reducéo significativa do /ead fime.

Sippro e Biotto (2013) apresentam a aplicacao de praticas Lean Office ao setor de compras de uma
empresa de construcdo. O estudo incidiu sobre quatro processos de compras de itens para obras, tendo
em conta o seu valor contratual, analisados através da aplicacdo do VSM. Apds mapeado o processo,
foram identificados alguns desperdicios relacionados com esperas por reunides, paragens por falta de
informacao adequada, perdas associadas a repeticao de tarefas, falta de transparéncia de informacao e,
além disso, limitacdes no sistema informatico. Os autores propdem um conjunto de estratégias no qual
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se destacam a definicao de um patamar a partir do qual as aprovacdes contratuais pudessem ser
efetuadas diretamente pelo Coordenador de obra, ao invés do Gerente de compras e a transferéncia de
algumas responsabilidades nao relacionadas diretamente com compras para o setor de Recursos
Humanos. Os autores obtiveram uma reducdo dos tempos de espera globais para aprovacédo de 38 para
14 dias e uma diminuicao do /ead time total de 40 dias para 18 dias, uma diminuicdo de 36% no tempo
para aprovacdo e uma reducdo de 45% entre o tempo de requisicdo de material e a submissado do

contrato por parte do setor de compras.

2.4 Analise critica da literatura

E importante frisar previamente que os métodos aplicados nos diversos casos de estudo analisados
podem ndo ser exequiveis a todos 0s contextos de escritdrio, uma vez que diferentes realidades implicam
indubitavelmente abordagens distintas. E, de igual modo, necessario salientar a lacuna existente
relativamente a auséncia de artigos cientificos, no que diz respeito ao tema em questdo. A crescente
exploracdo do topico Lean Service € um facto, porém, as abordagens mais recorrentes incidem apenas
em areas como as financas, setor publico, construcao e hospitais, como & o caso de Calsavara (2016),
Monteiro et al. (2015), Rossiti et al. (2016) e Seraphim, Silva, & Agostinho (2010). A contextualizacao
do Lean aplicado aos escritdrios é raramente observada, com particular incidéncia para a aplicacdo do
Lean Office aos departamentos de compras das organizacoes.

Todavia, a grande maioria dos artigos como Eagle (2012), Juroff (2003), Magenheimer et al. (2014) e
Tiplady (2010), reconhece a presenca dos sete desperdicios fundamentais e exibe uma analise correta
dos desperdicios, revelando as suas causas e dependéncias. Entre as propostas mais comuns para a
eliminacao dos desperdicios, destacam-se o agrupamento e eliminacao de etapas dos processos com
vista a reducéo de /ead times. Na maioria dos casos, as propostas apresentam grande taxa de sucesso,
sobretudo devido a adesao das pessoas as praticas e cultura Lean Office. No entanto, é recorrente a falta
de percecao das etapas seguidas para atingir as melhorias obtidas. Além disso, a maioria dos artigos
exploram quase sempre as mesmas ferramentas para mapeamento de processos — 0 VSM -, descurando
a possibilidade de usufruir de outros tipos de linguagem de mapeamento. Por ultimo, é de evidenciar a
omissao nos estudos de estimativas da representatividade das diversas propostas de melhoria em termos
de custos.

E de salientar que a maioria da literatura existente, como Locker (2013), Louis (2007) e Tapping &

Shuker (2003), versa a aplicacdo das ferramentas em contexto Lean Office superficialmente,
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apresentando uma abordagem isolada das metodologias existentes, € ndo como técnicas de integracao
de funcdes e atividades. Alguns autores admitem que as ferramentas tradicionais Lean sdo muitas vezes
forcadas na industria dos Servicos, sem que se possa no final tirar proveito do beneficio que as
caracteriza (Chiarini, 2012; Duggan & Healey, 2016). Tendencialmente, a maioria das organizacoes ¢
induzida a adotar as técnicas acima referidas mas que, segundo alguns investigadores, como
Magenheimer et al. (2014), devem ser reajustadas quando aplicadas em contexto administrativo.

Concluindo, é possivel averiguar em todos os casos de estudo analisados a viabilidade de aplicacao de
ferramentas de mapeamento de processos Lean as areas indiretas, faltando, no entanto, em muitos dos
casos analisados, em particular Calsavara (2016) e Tegner et al. (2016), referir a importancia de rever

e melhorar o mapeamento dos processos, uma vez que o Lean Office pressupde a melhoria continua.
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3. ANALISE E DIAGNOSTICO DO SISTEMA ATUAL

Neste capitulo € apresentada uma descricdo geral da seccao onde se desenvolveu o projeto de
investigacao, bem como 0s principais processos e ferramentas informaticas existentes no departamento.
Posteriormente sera exposto todo o trabalho de diagnostico e analise realizado no ambito dos processos

em estudo. Por fim, é apresentada um resumo com 0s principais problemas identificados.

3.1 Descricao do departamento de compras indiretas

Atualmente, os diversos departamentos de compras indiretas do Grupo Bosch encontram-se dispersos
em nove regides mundiais em cerca de 220 escritorios e em mais de 500 implantacées. E na regido da
Europa Ocidental (EW) que se encontra inserido o departamento, local do projeto de dissertacéo (Figura

12).

CPIPIR-EN CPIPIR-EE
e 1
””””” CPIPIR-SD
CP/PIR-NA™ @ CP/PIR-EW-------- @ @ CPIPIR-ARg, ... CPIPIR-JP
& CP/PIR-IN

@ —-CPPIR-LA

Figura 12 - Localizagdes das compras indiretas do Grupo Bosch

Os varios departamentos CP/PIR (Central Purchasing for Indirect Material) pertencentes a organizacao
global de compras sao responsaveis pela compra de equipamento e maquinaria, bem como todo o tipo
de material indireto (material ndo produtivo) e aquisicao de distintos servicos.

Anteriormente, cada colaborador era responsavel por diversos grupos de materiais, mas apds a
reorganizacao da organizacédo, cada comprador passou a dedicar-se a um grupo especifico de materiais.
Atualmente, encontram-se classificados 9 grupos de materiais liderados por equipas de colaboradores
de material indireto — /ndirect Bundling Teams (IBT). Cada IBT é constituida por um colaborador com

funcdes de lideranca de equipa (Lead Buyer) e pelos restantes colaboradores (Commodity Buyers).
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Na Bosch Car Multimedia Portugal S.A., o departamento de compras detém um conjunto de
colaboradores, cada um dos quais responsaveis por um dos 9 grupos de materiais existentes, nos quais

se incluem:

—_

Maquinaria e equipamento de apoio a producao (MAE);

Material e ferramentas de manutencao, reparacdo e de operacdo da producéo (MRO);
Gestao e compra de edificios (FCM);

Servicos profissionais e marketing;

Hardware, software e sewicos IT (/nformation and Technolog));

Servicos logisticos e embalagem;

Viagens;

Classificado como sem qualquer grupo de material definido (VON-/B7);

© o N o o k& w D

Sem classificacdo, nao se encontrando listado.

O capitulo que se segue pretende analisar o estado atual do processo de Compras Indiretas, analisando

0s seus respetivos desperdicios.

3.2 0 processo de compras indiretas

O cliente interno, designado por IBP (/nternal Business Partner), recorre aos diversos canais de
fornecimento que se encontram a sua disposicado, de acordo com a procura e as necessidades correntes
da implantacao e respetivo departamento onde esta inserido. Esses canais podem ser acedidos a partir
do portal do Grupo Bosch — Bosch Global Network (BGN), numa seccéo designada de “My i-Buy'.

Nem todos os canais existentes e disponiveis ao cliente interno implicam contacto direto com as
compras. O IBT pode assim realizar um pedido de compra e até mesmo proceder ao cancelamento de

contratos, sem necessidade de intervencao direta das compras, nos seguintes casos:

e Retirada de sfock;
e Pedido por catalogo (£-CAT);
e Pedido anual;

e Mini PO (Purchase order).

Além dos pedidos de compras referidos acima, existe um conjunto de pedidos que podem, ou nao, ser

da responsabilidade do IBP. A Tabela 4 sintetiza os tipos de ordens de compra existentes.
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No ambito do projeto de dissertacao, interessa compreender o processo dos pedidos cujo tratamento e
envolvimento € da inteira responsabilidade de compras, pelo que um particular enfoque nos pedidos
simples - Single PO - é pertinente. Estes pedidos implicam a existéncia de dois tipos de contratos, um

designado de Frame Agreemente o outro designado de Price Agreement.

Tabela 4 - Tipos de ordens de compra disponiveis

Tipo PO Descricao

Processo de pedido de compras standard para todo o tipo de pedidos, exceto os
listados abaixo. O tratamento da PO individual é exclusivamente da responsabilidade

Single PO ~ )

de compras, salvo algumas excecdes do departamento responsavel pelo sfock para

material de stock.

Processo de PO para compras internas, cujo fornecedor € o préprio Grupo Bosch.
Internal PO _ o e .

0 pedido de compras ocorre sem negociacdo e com simplificacao de assinaturas.

L. PO para compras recorrentes de um fornecedor ao qual sera depois aplicado um

Limited PO ) ]

sistema de Cal-Offem compras posteriores.

Envio de pedido diretamente ao fornecedor, sendo obrigatdrio existir um pedido
Call-off -

limitado antecedente.

PO para pedidos por catalogo eletrdnico. A transmissao ao fornecedor é efetuada
E-Catalogue PO ) ]

através de IT e sem envolvimento de compras.
Repair PO PO para reparacéo de equipamento no fornecedor.
Emergency PO Pedido urgente, acao imediata para evitar risco iminente.
MiniPO Criacdo automatica de PO e transmissao no fornecedor para pedidos de baixo valor.

O primeiro é considerado um contrato onde se encontram indicados termos gerais e condicdes, sem
indicacao de precos ou obrigacdes e sem uma data de validade definida. O segundo é um contrato onde
constam precos ou lista de precos, bem como os descontos adquiridos, com uma data de validade

definida.

3.2.1 Gestao antecipada das compras

Por norma, o processo de compra deveria exigir o envolvimento antecipado do colaborador, sobretudo
perante projetos detentores de elevados volumes, pelo que o departamento estaria atempadamente a
par das possiveis necessidades do cliente interno.

O envolvimento antecipado é definido como o envolvimento das compras antes da finalizacdo da
concecdo de um dado projeto. O envolvimento atempado e a competicao sistematica sdo fundamentais
para que o departamento possa obter altos niveis de performance, assegurando a qualidade adequada,
os melhores precos e o cumprimento dos prazos de entrega, que sao estabelecidos pelo cliente interno.

Possibilita ainda a reducdo de tempo de processamento das requisicdes de compras, contribuindo para
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a entrega atempada dos produtos e/ou servicos. Pretende-se, assim, uma competicao sistematica entre
os fornecedores durante todo o processo de procurement, desde o lancamento do projeto até a fase final
de compra, de modo a que, pelo menos, dois fornecedores tenham igual probabilidade de conquistarem

0 negocio (Figura 13).

= . R . 5. Deciséo de
1. Concecéo do projeto 2. Especificactes, 3. RfQ | 4. Negociacdo compra 6. Contrato
w
© L(g Dededo . T ~, A
oo Verificar . EE Y AN
= : - egociacao de Contrato ; )} PO
.. Alernativas, . N N,
-« - salughes R >
€ pesquisa de mercadp i /

Cliente
Interno

AN oY AN
Procura e Criar /\ PR ;ntrega /\
inicie do conceito especificaciies / // / /

LEGEND A

Avidade N\, Afividade
obrigatdria opcional

Figura 13 - Esquema representativo do envolvimento antecipado nas compras

De acordo com as diretivas da central de compras, o cliente interno deveria ser obrigado a assegurar um
envolvimento na fase de concecéo dos projetos, sobretudo para procuras superiores a 12 500€ e que
nao sejam cobertas pelos canais automaticos de fornecimento.

O envolvimento atempado e o processo de procurement pressupdem um conjunto de seis fases divididas
em fase de concecdo do projeto, rececao das especificacoes, prospecdo do mercado (pedidos de
cotacdes), negociacao, deliberacao do fornecedor selecionado e, por ultimo, processo contratual. Existem
atividades de responsabilidade exclusiva do cliente interno, outras das compras e outra onde deverao

coexistir as duas entidades.

3.2.2 Processo de libertacdo de compras

Em regra geral, o processo de compra para “Single PO’, independentemente do grupo de material a que
se destina, inicia-se com a notificacao da necessidade de material ou servico, por forma a responder a
uma dada procura e/ou a projetos futuros. A notificacdo inclui as especificacoes técnicas representadas
pelas caracteristicas do bem ou servico. Dependendo da complexidade do pedido, os requisitos podem
ser apresentados através de uma simples descricao (referéncia, quantidade, tipo de servico, data de
entrega) ou através de um Caderno de Encargos. O processo encontra-se a seguir mapeado, através da

representacdo do digrama VSDIA (Figura 14).
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Mapeamento do estado atual
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Figura 14 - Mapeamento do estado atual (VSA)
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Apds a rececdo e analise das especificacdes, procede-se ao pedido de cotacdo a fornecedores, e para a
sua concretizacao ¢ efetuada uma prospecao de mercado. Esta pesquisa pode ser efetuada com base
em fornecedores regulares Bosch, podendo o colaborador neste caso recorrer a ferramenta Suppliers
White List. Com base no seu grupo de materiais, podera verificar quais os fornecedores que fornecem o

tipo de material, como se indica na Figura 15.

—~ T
- d I-Buy
S T e

Choose your Material Field: - Please select from st -— v Supplier Search

Choose addifional com pI!en ce:

Choose yourdelivery

desfinafon: I-- Please select from Ist -~ E

X Reset % Excel &) Locate

Figura 15 - Vista geral da Supplier White List

O colaborador pode também contactar diretamente os fornecedores e é estabelecida uma data para
entrega de orcamentos. Nesta fase, pode ser analisada a classificacao do fornecedor, se este ja for um
fornecedor Bosch, através da plataforma SRM (Supplier Relationship Managemend). O RB-SRM é uma
aplicacao informatica que fornece o acesso a uma central de dados que inclui informacao dos diversos
fornecedores do Grupo Bosch, relativamente a gestao da qualidade (certificados), working data (estrutura
do fornecedor, volume de compras), dados elementares (endereco, contacto) e ainda avaliacdo de
fornecedores. Os fornecedores presentes no SRM estdo organizados de acordo com uma piramide de

classificacao, como consta na Figura 16.

Legenda:

(P) — Fornecedores preferenciais
(T) - Especialistas tecnoldgicos
(E) - Fornecedores essenciais
T) (E) (N) = Novos fornecedores

(A) - Fornecedores adquiridos

(X) - Fornecedores a eliminar

(D) - Fornecedores determinados pelo IPB

(W) - Fornecedores sem novos negacios

Figura 16 - Piramide de fornecedores de compras (Adapt. de SRM, 2017)
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A piramide é estruturada, tendo em conta a avaliacdo do fornecedor levada a cabo pelos clientes internos
e pelo departamento de compras.

Fatores como o valor limite de pedido de compra e a existéncia ou nao de contratos delimitam o nimero
de cotacdes a fornecedores a ser efetuadas pelos colaboradores.

Tendo em conta o fator valor limite de pedido de compra sem contrato estabelecido, sdo possiveis 0s

seguintes cenarios:

1) Pedido compra <a 12 500 € requer no minimo uma cotacao;
2) Pedido compra>a 12 500 € <a 50 000 € requer no minimo duas cotacoes;

3) Pedido compra > 50 000 € requer no minimo trés cotacdes.
Relativamente aos casos em que ha um contrato estabelecido, o valor limite é definido da seguinte forma:

1) Pedido de compra com referéncia a price agreement e com preco fixo ndo tem necessidade de
efetuar cotacao;

2) Pedido de compra com referéncia a um price agreement mas sem preco fixo ou frame agreement:
a) Inferior ou igual a 50 000 € , minimo de uma cotacao;

b) Superior a 50 000 € , minimo de 3 cotacdes.

No caso de incumprimento do numero minimo de cotacdes requerido, é obrigatorio a apresentacdo de
uma carta justificativa anexada a PO.

Durante a fase de negociacao e apds rececao e analise de todas as cotacdes por parte do colaborador,
sao enviados os orcamentos ao cliente interno para avaliacao de questoes técnicas e verificacao do preco
orcamentado, comparativamente ao budget disponibilizado ao IBP. Em alguns casos, a hipdtese
exequivel pode ndo corresponder a oferta de menor valor; um conjunto de outros fatores sao
considerados e podem incluir razdes como o fornecedor ser monopolista. Esta explicacdo é uma vez
mais detalhada, na carta justificativa. Outras situacdes que evidenciam o uso deste documento incluem
todas as compras com valores superiores a 12 500 € , em caso de ndo existir um envolvimento
atempado para efetuar pedidos de cotacao ou quando a competicao entre fornecedores nao é permitida
(o departamento requerente determina um fornecedor especifico).

Na fase de deliberacao de fornecedor, é estabelecido o responsavel pelo fornecimento do bem ou servico.
Esta etapa compreende a andlise e preenchimento de uma série de documentos de avaliacao de

propostas, com base em critérios quantitativos e qualitativos. Relativamente aos critérios quantitativos,
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por norma, inclui-se o valor total da proposta e quanto aos qualitativos, geralmente o prazo de entrega
do material e/ou servico apos libertacao da PO.

Para efetivar a PO, o IBP ¢é obrigado a gerar uma requisicao de compra (purchase requisition) e obter a
aprovacao de um budget interno. Esta ainda a cargo do cliente interno assegurar a libertacao do budget
correto. O colaborador é responsavel por averiguar a plausibilidade do pedido, tendo em atenc&o o tipo
de PO, o grupo de material, os valores limites e os documentos necessarios. O pedido de compra pode
até mesmo ser rejeitado, se se verificar que o item esta no catalogo eletronico acessivel ao cliente,
disponivel por pedido de cotacdo simplificado (£asy Request for Quotation) ou se se encontrar na lista
de excecoes.

Apds esta confirmacao, inicia-se o de lancamento de PO através do sistema SAP e a verificacao do pedido
onde, por norma, sao incluidos e verificados campos como o grupo de material, o numero, quantidade
e preco de cada item, as condicdes de pagamento, a data de entrega e os termos internacionais de
comeércio.

A libertacdo da ordem de compra é condicionada pelo valor que a compde, sendo que se o seu valor for
superior a 25 000 € tera de passar por um processo de aprovacao, anteriormente ao processo de
assinatura. Uma vez que o processo de aprovacao podera envolver entidades de um nivel hierarquico
superior, dispersas geograficamente, produz-se um documento digital designado de WorkOn e que
possibilita a sua aprovacao digital. Entenda-se por aprovacao a etapa de verificacdo do processo de
decisao de compra.

O processo é dado por concluido ap6ds a avaliacdo do fornecedor, baseada num método levado a cabo
pelos departamentos requerentes (Quality System Guidelines e cliente interno) em unissono com o
departamento de compras. E, portanto, uma etapa importante no sentido de auxiliar as compras na
obtencao de dados relativos a performance dos fornecedores para futuras relacoes.

Apos assinadas e aprovadas as ordens, o colaborador executa a libertacdo da ordem de compra. Perante
valores superiores a 12 500 € , o colaborador gera um ICR - 7race Price Change e anexa a ordem de
compra, juntamente com os outros elementos de decisdo de compra, arquivando depois toda a
documentacao. De salientar que as entregas dos pedidos € da responsabilidade do cliente interno,
contudo o acompanhamento dos pedidos em aberto para alguns grupos de materiais deve ser auxiliado
pelas compras, que poderao verificar o cumprimento dos prazos de entrega.

Com vista a um melhor entendimento do processo, foram definidas as entradas e saidas exatas,

representadas na Tabela 5.
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Tabela 5 - Entradas e saidas do processo de compras

Entradas Processo Saidas
' _ _ Notificar o
Procura material/servico/projeto necessidades e Especificacdes
Histdrico/ previsdes da procura internas e Requisitos adicionais

Especificacdes e outros requisitos
Pesquisa de mercado

Cotacao e prazo entrega fornecedor
Requisitos obrigatorios do
cliente/implantacéo

Estratégia de compras

Desconto
Fornecedores em competicao
Piramide de fornecedores

Aprovacao budgetinterno

PC e tipo de pedido
Lista de grupo de materiais
Valores limites

PC verificado

0oC
Desconto

OC e informacao do resultado
negociacao

OC assinada

0OC assinada
ICR
Orcamento/cotacéo

Pedir cotacao aos
fornecedores

Negociar

Deliberar fornecedor

Gerar pedido de
compra
Verificar
plausibilidade do
pedido de compra
Gerar ordem de
compra

Inserir resultado de

compra

Aprovacao da compra
e recolha de
assinatura externa

Libertar ordem de
compra

Arquivar

e Orcamento/Cotacéo
e Prazo entrega do fornecedor

e Desconto

e Fornecedor escolhido

e Informacao da decisao

o Matriz de decisao (opcional)
o Carta justificativa (>12.500€)

e PC

e PC verificado

e (OC

¢ |CR (>12.500€)
o Carta justificativa (>12.500€)
e Matriz de decisao (opcional)

e OC assinada
e WorkOn (>25.000€)

o OC direta ao fornecedor

e OC assinada arquivada
¢ |CR arquivado
e Orcamento/cotacao arquivado

3.2.3 Ferramentas auxiliares informaticas

A par das ferramentas mencionadas para o processo de libertacdo de uma ordem de compra, existe um
outro conjunto alargado. Seguidamente, serdo apenas mencionadas as de maior impacto no dia-a-dia

dos colaboradores.
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A importancia da inclusao das ferramentas, na descricao do estado atual do processo, prende-se com o
facto de se apurar ao longo do decorrer do estagio que existe um excessivo conjunto de ferramentas IT
(/Information and Technolog)) que falham por falta de integracdo. O facto da grande maioria funcionar

individualmente ndo permite que os dados sejam atualizados em todos os sistemas de informacao.

a) Furchasing Master Data [ ookUP
O Purchasing Master Data (PMD) possibilita a procura de dados de fornecedores como contactos,
endereco, sistemas SAP e fabricas associadas, e alterar os dados-mestre dos fornecedores (Figura
17).
Acoouniing Search el Vendor Search

¥l Extended for

EBESNo: * Postal code:

Hame:*l City:l

Street: | State: |

Max Results: =20 Country: * |Please select a value ]

* required fields are either EBSNo or name and country Last update of EBS dats: 20.01.2017

send query| Reset]
Figura 17 - Vista do PMD LookUp

b) Action Plan
O Action Plan é uma ferramenta onfine que permite efetuar pesquisa e relatorios relativos a processos
das compras, sendo possivel uma visao alargada do planeamento das prospecdes de mercado e
reportar resultados aos IBT /ead buyers, regional leaders e a gestdo de topo. O plano de acdo inclui
informacéo relativa a resultados de compras, volume e resultados de compras, estado das medidas,
numero de contrato. Possibilita ainda gerar previsdes de necessidades de modo eficiente, com base
no volume de compras disponibilizado pela ferramenta.

c) Furchasing Information and Controlling System
O Furchasing Information and Controlling System (PICOS) é um sistema de controlo da informacao
de compras, integrado na rede global Bosch, cujo objetivo é fornecer um relatorio através de dados
extraidos do servidor SAP. O PICOS Regional fornece informacao relativa a volumes de compras

totais e faturados, assim como resultado de compras individuais e de contratos (Figura 18).
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Total purchasing results
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Figura 18 - Vista dos resultados no PICOS
A informacao pode ser exibida, incluindo variaveis como por exemplo o grupo de material, o nivel de
fornecedor, a regido de compras, podendo-se combinar diferentes caracteristicas em cada relatorio.
Este sistema ajuda o colaborador a controlar e a calcular os seus volumes de compras e verificar a

sua plausibilidade.

3.2.4 Processo de compras selecionado

Apesar do processo de libertacao de ordens de compra ser comum aos diversos grupos de materiais,
verifica-se que, comparando o /ead time total médio do mesmo processo para cada grupo, existe uma
discrepancia de tempos entre as varias /ndirect Bundling Teams. A titulo de exemplo, a libertacao de
uma ordem de compra para um pedido de um equipamento de inspecado de particulas, com um valor
acima de 50 000€ , ¢ cerca de seis a sete vezes mais demorada, quando comparada com a compra de
um pedido para um software informatico, de um valor inferior a 12 500€ . Neste caso em concreto, a
etapa de aprovacao de assinaturas para o pedido de equipamento de inspecao de particulas, passara
por um maior numero de entidades ao longo da hierarquia da organizacao de compras.

Neste sentido, procedeu-se a analise ABC dos grupos de materiais existentes, com vista a identificacao
de grupos com maior representatividade, em termos de volume anual de compras. Como se pode
verificar na Figura 19, os dados referentes ao volume de compras anuais de 2016 permitiram averiguar
que o grupo de maquinaria e equipamento de apoio a producdo (MAE) e o grupo de material e
ferramentas de manutencdo, reparacdo e operacdo da producdo (MRO) sdo os grupos com maior
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representatividade (22%), detentores de 72% do volume de compras do ano passado. Os restantes grupos

(78%) representam apenas 28% do volume de compras 2016.

50,00 € 120%

MAE
45,00 €

MilhGes

100%

40,00 € —

/ 80%
30,00 €

25,00 € Vla enance, Repair 60%
do
20,00 € a” per.
40%
15,00 €
10.00 € Marketing & Prof.
! Services - 20%
IT Sorvi Logistics & Non-
500 € ervices .
, Packaging BT .
Not assigned Travel
0,00 € N 0%

Figura 19 - Analise ABC do volume de compras 2016 por grupo de material
A analise efetuada direcionou o projeto de dissertacao para um mapeamento do processo de libertacao
de ordens de compra para o grupo MAE, pelo que daqui em diante toda a analise incidira exclusivamente
neste grupo de materiais, cujas ordens de compra sejam superiores a 12 500€ .
O processo de libertacdo de ordens de compra MAE compreende a selecdo de fornecedores para pedidos
de cotacdo, a requisicdo de orcamentacao ao fornecedor e a discussdo e comparacao de cotacdes com
0 auxilio do departamento de planeamento da producdo (TEF). O seguimento do projeto, a aceitacéo
preliminar, a entrega do equipamento, comissionamento e a aceitacdo final & de exclusiva
responsabilidade de TEF.
Foi necessario determinar o numero ideal de pedidos de compra (amostra) a verificar, por forma a
conferir veracidade aos resultados relativos aos tempos de percurso.
Tendo em conta que do grupo de material MAE, apenas uma percentagem de ordens de compra é da
sua responsabilidade, recorreu-se ao calculo do tamanho da amostra com base na estimativa da
proporcao populacional. A partir dos dados obtidos em relacao ao ano de 2016, verifica-se que de um
total de 15 991 PQ’s efetuadas para todos os grupos de materiais, apenas 912 ordens de compra foram
executadas para MAE, correspondente a uma proporcao equivalente a 5.703%.
Com recurso a formula para o calculo do tamanho da amostra para uma estimativa confiavel da
proporcao populacional (p), dada pela equacao [1] presente no Anexo |, foi possivel determinar o nimero

ideal de processos a analisar.
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Com base na equacdo [1], e considerando, uma margem de erro de 5% e um grau de confianca de 90%,
ao qual, segundo a Tabela 6, corresponde um valor critico Z igual a 1,645 e a um a igual a 10, obtém-
se 0 equivalente a 58 processos de libertacao de ordens de compra de MAE, tal como apresentado de
seguida.

1.645% - 0.05703 - (1 — 0.05703)
n= 0.052 = 58 amostras

Tabela 6 - Valores criticos associados ao grau de confianca da amostra

Grau de Confianca a Valor Critico Z,/,
90% 0,10 1,645
95% 0,05 1,96
99% 0,01 2,575

Os tempos analisados das 58 amostras encontram-se no Anexo Il, Tabela 25. Importa referir que o tempo
dedicado a questdes (t,) inclui os periodos de troca de questdes entre fornecedores e o departamento,
e também entre o departamento e os clientes internos via e+mail. No entanto, no final, o tempo para
questdes foi somado aos tempos de espera, uma vez que se considerou estes tempos como paragens,
nao acrescentando qualquer tipo de valor ao processo. O facto de se ter separado esse tempo, do tempo
de espera, prende-se com o facto na analise do VSDIA efetuar a divisao em tempo de processamento,
tempo de espera e tempo para questdes, como referido no capitulo 2. A analise detalhada dos tempos
médios de processamento (t,) e espera (t), com base nas 58 amostras de processos de pedidos de

compra, encontra-se representada na Tabela 7.

Tabela 7 - Resultado da analise dos tempos do processo selecionado

Etapa Processo t, (dias) t, (dias)
1 Notificacdo das necessidades internas 3.547 10.280
2 Pedir cotacao aos fornecedores 0.301 38.830
3 Negociar 0.251 26.090
4 Deliberar fornecedor 0.003 6.025
5 Gerar pedido de compra 0.001 8.917
6 Verificar plausibilidade do pedido de compra 0.001 0.819
7 Gerar ordem de compra 0.001 5.182
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Etapa Processo t, (dias) ¢, (dias)

8 Inserir resultado de compra 0.001 2.114

9 Aprovacao da compra e recolha de assinatura externa 0.004 0.402

10 Libertar ordem de compra 0.001 0.001

11 Arquivar ordem de compra 0.001 -
Somatorio dos tempos (dias) 4.110 98.660
Tempo total de percurso (dias) 102.77

A etapa 1, apesar de ser detentora de maior tempo de processamento é uma etapa cujo tempo nao
depende das compras, mas sim do cliente interno, uma vez que este tempo depende da data em que
as especificacdes sao finalizadas, até serem de facto enviadas ao departamento.

A etapa de Pedido de Cotacdo e de Negociacdo foi subdividida em atividades, por forma a facilitar a
medicao dos tempos a priori € aumentar a transparéncia da analise (Tabela 8).

Como se observa na Tabela 8, as etapas 2 e 3 sao as que em média possuem maior tempo de
processamento, respetivamente de 7.22 h e 6.02 h, sendo que possiveis sugestoes de melhoria deverao
incidir maioritariamente sobre estas duas atividades. Relativamente aos tempos de espera, observa-se
que estes sdo bastante superiores aos de processamento, pelo que o tempo de percurso é

maioritariamente afetado pelos periodos de espera.

Tabela 8 - Etapas 1, 2 e 3 e 4 do processo de libertacdo de PO

Ne Descricao da Etapa t, (h) | t. (dias)
1. Notificacdo das necessidades internas 85.20 10.28
2. Pedir cotacao

2.1. Envio das especificacdes e RFQ 3.00 6.94
2.2. Rececao das questdes de fornecedores 4.20 28.27
2.3. Rececao de cotacoes 0.02 3.62
3. Negociacao

3.1. Analise e validacao das cotacoes 2.00 0.94
3.2. Pedido de revisao das propostas aos fornecedores | 2.50 17.81
3.3. Rececdo das novas cotacdes 0.02 2.10
3.4. Validacao das novas cotacoes 1.50 5.24
Tempos totais 98.44 75.20
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Tambem a etapa 9 do processo apresenta um somatorio de tempos de processamento (t,) e de espera
(t.) elevado. O atual processo de aprovacao e recolha de assinatura para libertacao de PO’s encontra-
se dividido em sete etapas distintas para pedidos superiores a 25 000€. Nestes casos, apurou-se a

existéncia de um /ead time médio total de aproximadamente 9.747h, como se verifica na Figura 20.

™ ™ ™ —® Enviar PO a0

>
Extrair PO no Inserir no SAP
fornecedor por

Aprovacdo WF SAP Imprimir PO Assinar PO Digitalizar PO PO assinada email

25s 40 s 60 s 30s 9N0s 55s 50s TP = 5,833 min

140 124 5 min 65 150 95

. . - p X TE =579 min
min min min min min

LT = 584,833 min
=9,747 h

Figura 20 - Tempos atuais de percurso das atividades de aprovacao e assinaturas (etapa 9)

Uma analise atenta aos valores referentes ao t,, e t, permite inferir que o elevado /ead time € resultado
das paragens entre as varias atividades.

Apds a libertacao da ordem de compra e da sua rececao por parte do fornecedor, decorre uma etapa de
verificacdo das cotacoes associadas ao respetivo pedido. Durante este periodo, € em determinadas
situacdes, os fornecedores exibem dificuldade na identificacdo dos orcamentos correspondentes aos
pedidos, facto que incita a um esforco moderado por parte do colaborador, que necessita de indagar a
cotacdo associada. E, assim, uma situacdo que restringe o tempo de trabalho util, ndo so do fornecedor

como do colaborador. O processo de entrega atual de pedidos encontra-se descrito na Figura 21.

Departamento de Compras
=
-
oF
k™
o
a
=

Qrdem de Procurar D
compra catagio nviar cotagio
~
k.
Andlise
cotagio

k.

Cotagio/Orgamento

A 4

Verificagio da
Rececio da OC cotagio
associada

Encontrou
cotagio?

Pedida/cantirm
agdo da cotagdo
correspondente

Fornecedor

sim | Preparagioda
encamenda

Envio da
encomenda

Frocesso de entrega de encomendas

Recerin
encomenda

Cliente Interno

Figura 21 - Processo de entrega de encomendas esquematizado
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Estima-se que atualmente o prazo médio de entrega de encomendas para o IBT de MAE ¢ sensivelmente
de 90 dias. Todavia, perante as circunstancias descritas, este prazo é alargado em cerca de 18 dias. O
lead time devido a repeticdo de atividades foi estimado com base na cronometragem do tempo real, e
encontra-se definido na Figura 22. Os tempos analisados dizem respeito ao intervalo temporal entre o
tempo de espera da rececdo da PO, e o tempo de espera anterior ao instante em que ¢é iniciada a
preparacao da encomenda, excluindo-se da analise o tempo de processamento da Rececao da PO e o
da Preparacao da encomenda. Existem, no entanto, varidveis nao controlaveis, como o t,, da etapa
Notificacdo para verificar cotacdo, por ser de exclusiva execucao do fornecedor. A notificacao da
verificacado de cotacdo é recebida, em média, 8 dias apds a rececdo da ordem de compra pelo fornecedor
e 0 tempo de espera entre o envio da cotacéo e o inicio da preparacao da encomenda €, em média, de
11 dias.

Pelos motivos aclarados acima, ao tempo de entrega médio ponderado de 90 dias, acresce o tempo

acima estimado, concretamente de 108 dias.

Notificacdo
Rececéo da para Procurar ) = ) Preparacao da
PO verificacao da cotacao Enviar cotacao encomenda
cotacao
0.14h 0.02 h TP=0.16h
173.64 h Oh 258.20 h TE=431.84h

Figura 22 - Tempos estimados para as atividades do processo de entrega de encomendas

3.2.5 Problemas identificados

Apds a analise do mapa do estado atual (VSDiA) (Figura 14) e dos tempos processamento, de espera e
de percurso (Tabela 7), analisados respetivamente na subseccao 3.1.2 e 3.1.4 , foi identificado um

conjunto de desperdicios, cuja descricao € enumerada em seguida.

1. Elevado numero de e-mails trocados durante as fases de pedido de cotacdo e de negociacao:

Tendo em conta as amostras analisadas, é possivel afirmar que, em média, sdo trocados 40 e-mails
entre os fornecedores, o departamento de compras e o departamento requerente, desde o inicio da

fase de pedido de cotacdo até ao fim da fase de negociacdo (Tabela 9).

Tabela 9 - Numero de e-mails em média trocado por projeto

Conteudo E-mail Nuamero E-mails
E-mails recebidos/enviados com cotacoes e especificacoes 17
E-mails recebidos/enviados com questoes 23
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O elevado volume de e-mails recebidos dificulta, ainda, o seguimento dos processos do projeto e

aumenta o tempo de resposta.

Incumprimento dos prazos estabelecidos para a entrega das cotacdes:

Fornecedores atrasam a entrega de orcamentos, alargando o periodo de pedido de cotacdo. A
dificuldade em cumprir os prazos definidos agrava-se, geralmente, a medida que sao envolvidos

mais fornecedores nesta fase.

Sucessivas atualizacdes e o lancamento de versdes em inglés dos cadernos de encargos:

Resultam em repeticao de atividades para os departamentos requisitantes, mas sobretudo para o
departamento de compras, que necessita de proceder ao reenvio das novas versdes. Ademais,

acrescem os tempos de espera do Colaborador pelas novas versdes para enviar aos fornecedores.

Erros nos cadernos de encargos:

Documentacao em falta aquando do envio das especificacdes, conduzindo a duplicacao de tarefas,

tanto por parte dos departamentos requisitantes, como do departamento de compras.

Falta de organizacdo na sequenciacdo de tarefas e incumprimento de normas:

Algumas atividades sdo efetuadas muito depois do que esta previamente estabelecido pelas
diretivas, concretamente a etapa 8. A etapa Inserir resultado de compra (etapa 8) é muitas vezes
efetuada apds a aprovacado de assinaturas (etapa 9).

Além disso, existe incumprimento das normas estabelecidas pelas diretivas centrais, no que diz
respeito a falta de competicao para um dado projeto. A falta de competicdo prende-se sobretudo
com a falta de capacidade que alguns fornecedores tém em cotar, devido ao elevado nivel de
dependéncia que estes detém com a Bosch e ao facto de muitos pedidos ndao serem o business

core do fornecedor.

Processo de aprovacao de assinaturas complexo:

Muitas vezes dificultado devido ao facto de os departamentos de compras onde se encontram os

lideres regionais estarem geograficamente dispersos.
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7. Processo de assinaturas manual:

A partir do momento em que a PO é aprovada, é necessario proceder a um conjunto de etapas
morosas, com custos elevados e que incluem, nomeadamente, a impressao da PO, a espera pela

assinatura e, posteriormente, a digitalizacao da PO para ser incluida no sistema e, por fim, libertada.

8. Dificuldade em estabelecer contacto com alguns dos elementos da equipa

Equipa geograficamente dispersa, aumentando o tempo de execucao das tarefas atribuidas e de

espera dos processos, a par de uma dificuldade generalizada de contacto.

9. Falta de normalizacdo dos orcamentos:

Cada fornecedor envia a sua cotacdo num formato independente. Esta falta de normalizac&o dificulta
o0 pedido de compra, uma vez que muitas vezes a designacao do produto/equipamento €

incorretamente definida pelo fornecedor.

10. Falta de indicadores de desempenho operacionais:

Inexisténcia de indicadores de desempenho para medir 0 processo em termos de tempo e de
qualidade.

O departamento restringe a medicado da eficacia das compras a planos de reducao de custos em
detrimento de KPI's que reflitam a eficiéncia, viabilidade e eficacia dos processos, isto porque o
principal objetivo é que se atinjam os melhores resultados em termos de poupanca de compras.
Indicadores da categoria operacional sao escassos, apenas a métrica que diz respeito ao nivel de
servico prestado é medida. A gestdo revela um ceticismo generalizado em utilizar as métricas
operacionais para avaliar a performance das compras. Este facto deve-se ao moderado grau de
dependéncia da atuacédo por parte de terceiros em certas atividades, que conduz a periodos de
espera muito variaveis, podendo estes indicadores serem ambiguos e de dificil apuramento.
Relativamente aos indicadores estratégicos, grande parte ja sdo controlados e aplicados ao
processo, sobretudo porque sao de cariz financeiro e mais intuitivos em termos de gestao de custos
e controlo de orcamentacao.

Os indicadores taticos sdo também aplicados no departamento, nomeadamente a medicdo da
otimizacao da base de fornecedores.

A Tabela 10 resume os diferentes problemas identificados, a par do respetivo desperdicio associado.
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Tabela 10 - Problemas identificados no processo atual

Ne Problema Descricao do Problema Desperdicio
Excessiva troca de o o ]
) L _ Repeticao da atividade de envio da mesma Sobre
1 informacao via correio B o
. documentacao para varios fornecedores. processamento
eletronico
, Fornecedores enviam as cotacdes fora da data
Incumprimento das datas | ) )
2 B limite estabelecida, aumentando o periodo de Esperas
entrega de cotacoes B
esperas entre atividades.
Aumento das esperas para enviar as versoes £
o L speras
o finais das especificagdes ao fornecedor.
Constantes atualizacdes - - -
3 Cotacdes com erros e desatualizadas. Defeitos
aos cadernos de encargos — . :
Repeticao de tarefas relativas ao reenvio das Sobre
novas especificacdes. processamento
Anexos em falta leva a erros de cotacao. Defeitos
Erros nos cadernos de — - -
4 Duplicacao de tarefas relativas ao reenvio das Sobre
encargos e
novas especificacdes aos fornecedores. processamento
Incumprimento da Incumprimento das precedéncias existentes
5 sequéncia de tarefas e no portal Compass aumenta o tempo de Esperas
normas libertacdo das PO'’s.
6 Aprovacao de PO's Gestao de topo dispersa. A informacao Transportes
complexa necessita de passar por varias aprovacoes. Esperas
_ , Movimentacdo de pessoal no escritorio para _ B
Assinatura das PO’s o o Movimentacdes
7 imprimir e digitalizar documentos.
manual : :
Pedidos em espera para serem assinados. Esperas
A comunicacao é dificultada e as PR’s ficam
Esperas
em espera.
Grupos de colaboradores - - -
8 ) Desconhecimento das necessidades reais da
dispersos ] _ o )
implantacao resulta em analise de dados Defeitos
errada.
Designacao de itens errada. Defeitos
o Repeticdo da pesquisa de informacéo no Sobre
Falta de normalizacéao de
9 ~ computador. processamento
documentacao - - — —
Perda de informacao devido a impossibilidade _
o Defeitos
de visualizar orcamentos de forma agregada.
Inexisténcia de indicadores que permitam
Falta de indicadores de o _ ) Esperas
10 | visualizar a duracao do processo e analisar a
desempenho operacionais Defeitos

sua qualidade.

Dos problemas identificados considera-se que o problema 2 é o que mais impacto tem no tempo total
de percurso. De facto, 0 maior tempo de espera ocorre entre a etapa Pedido de cotacéo e de Negociacéo

(Tabela 7), esse intervalo corresponde, em parte, ao periodo de paragem para receber cotacdes. O
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segundo problema com maior impacto é o problema 9, que também afeta e prolonga a espera de Pedido
de cotacado e Negociacao. Os problemas 3 e 4 afetam os tempos de processamento da etapa Pedido de
Cotacdo e Negociacao e, como referido na seccao 3.1.4, sdo 0s que apresentam maior tempo de
processamento. O problema 7 é também de importancia relevante, tendo em conta que a atividade de
assinaturas demora atualmente 9.747h. Por ultimo, considerou-se importante analisar o problema 10,
uma vez que a falta de indicadores de desempenho operacionais, impede visualizar a eficiéncia da
atividade de libertacdo de ordens de compra. Concluindo, as potenciais oportunidades de melhoria

deverdo incidir no problema 1, 2, 3, 4, 7, 9 e 10.
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4. PROPOSTAS DE MELHORIA

O presente capitulo tem como finalidade a exposicao das propostas de implementacdo de melhoria para
o processo de compras de MAE, consideradas como adequadas para resolver os problemas identificados
no capitulo anterior, e que surgiram devido ao mapeamento do estado futuro presente no Anexo Ill. As
propostas apresentadas a seguir pretendem focar as etapas de Pedido de Cotacdo e de Negociacdo, por
se considerarem os boftlenecks do processo. De referir que as propostas exibidas ndo foram
implementadas, mas constituem uma sugestao para futura implementacdo no departamento, se assim

o0 considerarem pertinente.

4.1 Normalizacao de orcamentos

Esta proposta surge com o intuito de normalizar os orcamentos recebidos durante a fase de Pedido de
Cotacdes que, tal como referido no capitulo 3, apresentam uma falta de normalizacdo generalizada,
devido ao facto de cada fornecedor usar o seu préprio software de orcamentos. Os documentos sdo
assim recebidos num formato que varia de fornecedor para fornecedor, sendo que a informacédo neles
contida é muitas vezes pouco transparente em termos de identificacdo de custos dos produtos ou
SEenvicos.

Recorrendo as funcionalidades do Visual Basic for Applications do Microsoft Office Excel, desenvolveu-se
um programa capaz de registar os orcamentos gerados pelos fornecedores. Neste caso, o £xce/ servira
como repositorio central de todos os dados introduzidos no sistema e onde, posteriormente, a informacao
armazenada podera ser consultada pelos colaboradores, por forma a monitorizar e controlar a
informacdo vital dos pedidos de cotacdes para projetos.

O programa é enviado e preenchido pelo fornecedor, sendo que alguns campos sdo de preenchimento
obrigatdrio, e remetido ao departamento de compras apos conclusdo dos registos. Neste sentido, & assim
possivel assegurar orcamentos idénticos independentemente do tipo de fornecedor, agilizando a
identificacao dos varios orcamentos para um mesmo projeto e promovendo a eficiéncia na gestao dos
pedidos de cotacao, ao passo que se minimiza erros humanos. A Tabela 11 resume os principais

beneficios adquiridos com a implementacao do sistema de orcamentos.
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Tabela 11 - Beneficios da implementacao do sistema de orcamentos

Vantagem Descricao

B Reducao de problemas apés armazenamento e arquivo de
Melhor gestdo documental _ _
informacao no SAP.

Menor variabilidade de tempos de | Reducéo do t,, da etapa Pedido de Cotacao, uma vez que deixa de

processamento haver revalidacao da informacao.

Informatizacéo dos pedidos de Otimizacdo do registo de informacao. A informacao contida nos
cotacéo orcamentos pode ser extraida e agregada.

Aumento da velocidade do Rapida analise das diferentes propostas através da informacao

processo de tomada de decisao extraida.

O sistema de registos de orcamentos apresenta um menu, que é automaticamente iniciado apos abertura
do ficheiro £xcel (Figura 23). O programa apresenta quatro funcionalidades distintas que séo exibidas no
menu inicial, sendo possivel efetuar-se a selecao do registo de fornecedor, dos produtos ou servicos,
gerar um orcamento e finaliza-lo. Particularmente, a opcao Finalizar Orcamento permite dispor os dados

num formato de orcamento normalizado, de modo a que este possa estar apto para impressao.

Orgamentos X

® BOSCH

SISTEMA DE REGISTO DE ORCAMENTOS

A -

H L N
i Registar Fornecedor Registar Produtos/Servicos

=/

Gerar Orgamento Finalizar Orcamento

(=

Sair

Figura 23 - Vista do menu inicial
Selecionando o icone de Registo Fornecedor, é apresentada a janela presente na Figura 24, a qual
apresenta um conjunto de campos de preenchimento, obrigatorios ou nao, e que compde os dados de
registo da empresa a qual o fornecedor pertence. Nao é permitido proceder ao registo dos dados, se 0s
campos de preenchimento obrigatorio forem deixados em branco, pelo que nesses casos sera
apresentada uma mensagem com a informacao correspondente. O botdo Guardar tem dupla funcéo,
pois permite guardar a informacao e edita-la, caso se pretenda alterar qualquer um dos campos

assinalados.
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Registo de fornecedor

BOSCH

Registo de fornecedor

Fornecedor*® | Empresa XYZ

Guardar

Excluir Regista

Enderego* | Rua das Flores, n°3, 2° Dto

Cddigo Postal*| 14520-545

Cidade* Porto Pais™ Partugal
Telefone* 223145785 Fax 223145789
E-maif* | empresaxyz@xyz.com

IBAN* | 253458987 SWIFT |

Capttal Social | 14585547856 NIF* ‘ 10000

Sair

* Campos de preenchimento obrigatdrio

Figura 24 - Vista do menu registo de fornecedor

Apds selecdo do botdo Guardar, o registo é automaticamente armazenado numa folha (Figura 25), que

funciona como base de dados e onde sdo ainda arquivados outros tipos de dados importantes. O mesmo

botdo possibilita ainda a alteracao dos dados do fornecedor, caso este o pretenda, modificando-se

automaticamente o registo na folha onde séo armazenados os dados.

c
1 | Unidades de Vendas | | Marca do Produto|

D

™M

|Orgamento

2 |peca
3 |unidade

Produtos Lista

Orgamento_Matriz

E F G J K
Referéncia do produto| Descrigio Dados do Fornecedor
125456[EWAK Nome Empresa XYZ
12a5[hh Endereco Rua das Flores, n23, 22 Dto
Cédigo Postal |14520-545
Cidade porto
Pais Portugal
Telefone 223145785
Fax 223145789
E£-mail empresaxyz@xyz.com
NIF 253458987
Capital social |10000
N 14586547856
SWIFT

Orgamento_Guardado

Impressdo

Figura 25 - Folha de armazenamento dos dados do fornecedor

Os dados armazenados sao fundamentais para serem utilizados posteriormente, quando se efetuar o

registo do orcamento. O botdo Excluir e Sair permitem remover totalmente os dados do fornecedor da

base de dados e regressar ao menu principal, respetivamente (Figura 26).
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. BOSCH Registo de fornecedor

Fornecedor® ‘Empresa.\'YZ

| Endereco* ‘ Rua das Flores, n°3, 2°Dto
» Microsoft Excel
Cddigo Postal*| 14520545
. g ir?
Cidade* Porto Deseja excluir? Portugal
Telefone* 223145735 223145738
Sim Nao
E-mai* empresaxyz@xyz.com
IBAN* | 253458887 SWIFT |
Capital Social | 14586547856 NIF* ‘ 10000
Guardar Exduir Registo Sair

* Campos de preenchimento obrigatdrio

Figura 26 - Vista do menu registo de fornecedor, opcao excluir
O botao Registar Produtos e/ou Servicos possibilita a inclusdo de produtos, bem como de servicos a
serem incluidos no orcamento (Figura 27). O fornecedor primeiramente efetua o registo do produto,
preenchendo, pelo menos, os campos obrigatorios (ndo é possivel registar produtos sem efetuar o
preenchimento dos mesmos). O campo ID nao € editavel, servindo apenas para o utilizador selecionar o

numero de item a registar ou a editar.

Registo do Produto X

BOSCH R

Registo do produto ou servigo
Referéncia* [ w2ss7s
Descrigdo* | PC, 22" Monitor, keyboard & mouse and Win 7
Marca —

Valor unitdrio* [1625—
Unidade* [ Unidade =]

Inserir Editar Excluir Sair

= Campas de preenchimento obrigatério

Figura 27 - Vista do menu registo do produto

Cada vez que o fornecedor insere um item, é registado um cddigo interno, na figura apresentado como
ID, e que é incrementado & medida que novos itens sdo adicionados. O ID ¢ essencial para a funcéo
Gerar Orcamento, de maneira que, quando se registem os produtos no orcamento, se possa selecionar
0s respetivos itens pelo codigo correspondente. Cada produto diferente registado tera um ID especifico
e o0s itens sao automaticamente registados numa folha (Figura 28). O utilizador pode assim assinalar a
referéncia do item, bem como a sua descricao detalhada, o valor unitario, a marca e a unidade em que
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¢ vendido o bem ou servico. A caixa de selecao Unidade advém de uma lista com um conjunto de

unidades previamente estabelecidas por defeito, encontrando-se armazenada na base de dados £xce/na

folha Lista.

A Cédigo interno Referéncia Descrigao Marca | Unidade de Venda Pr. Unitario
2 1| 124575|PC, 22" Monitor, keyboard & mouse and Win 7 Unidade 1 625,00 €|
E 2 6545465 |Componentes de seguranga ASiI Unidade 2 370,00 €|
L 3 1425|Componentes pneumdaticos: Unidade de tratamento de ar Unidade 5020,00 £|
6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

Produtos Lista Orgamento_Matriz Orgamento_Guardado Impressdo (&3] [l

E possivel ainda editar os produtos ou servicos registados através da selecdo da combo box no canto

Figura 28 - Folha de armazenamento temporario dos produtos

superior direito, tal como indica a Figura 29. O utilizador deve selecionar o ID correspondente ao produto

e/ou servico que pretende alterar e os dados sao automaticamente exibidos nos respetivos campos.

Modificando os campos, a alteracdo é assinalada na folha de registos.

Registo do Produte X

BOSCH C 3

Registo do produto ou servigo
Refergnca® [ 124505
Descrigdo™ ‘ PC, 22" Monitor, keyboard & mouse and Win 7
Marca |

Valor unitdrio* [ 1es
Unidade* ’WL‘

-

IH

Inserir Editar Exdluir Sair

* Campos de preenchimento obrigatério

Figura 29 - Vista do menu registo do produto, opcao edicao

O botao Excluir permite eliminar os registos dos produtos que ndo se pretendem incluir no orcamento. A

opcao de exclusdo funciona tal como a de edicao dos itens, ou seja, o utilizador deve primeiramente

49



selecionar o ID do produto que pretende eliminar. Os dados ficam temporariamente armazenados na
folha de Excel “Produtos”. Carregando no botao Sair, o utilizador regressa ao menu inicial.

Apds o registo dos itens pretendidos, pode-se aceder a funcionalidade do registo de dados no orcamento
através da selecao do botdo Gerar Orcamento. A janela de visualizacdo apresenta dois separadores, o
primeiro respeitante ao registo de dados especificos de cada item e o segundo, ao registo de dados
adicionais, nomeadamente as datas e prazos de entrega, a preencher apds conclusdo de todos os itens
no or¢camento.

A janela é apresentada tal como na Figura 30, onde se exibem os campos do nimero da proposta de
orcamentacao atual (numero 1), o numero de itens atualmente registados na proposta (numero 2), o

codigo do item que se seleciona e a combo box com todos os produtos registados anteriormente (numero

4).

Orgamento x

© BOSCH @

Registo dados l Dados adicionais }

Itens no orgamento 0 @ @éd‘ Item 7

10 Selecionar item a incluir no orcamento

Ttem* ®| 2324 |

Aparafusadora E1D M30
23535 Caixa de conexdo EWAK
567 Componentes de sequranca AST
1425 Componentes pneumaticos: Unidade de tratamentq
33446 Gama de bindrio, 1200 rpm
12452 JIG EWAK
4245334 PC, 22"Monitor, Keyboard & mouse Win7?

Valor total do item Valor total orcamento

2° Inserir quar
Quantidade*

Valor Unitario

Guardar Editar Quantidade Préxima Pagina

* Campos de preenchimento obrigatério. Pagina 1de 2

Sair

Figura 30 - Vista menu orcamento

Os itens sao exibidos por ordem alfabética e apresentam duas colunas, a primeira com a referéncia do
produto e a segunda com a respetiva descricao. Esta combo box é alimentada segundo uma lista que é

gerada a partir da transferéncia de dados da folha de Produtos (base de dados temporaria) para a folha

Lista, como se verifica na Figura 31.
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E

F

A ky
des de Vendasl I Marca do Produto ||| Referéncia do produto

Descrigao

Peca

2324

ETD M80

Unidade

23535

Caixa de conexdo EWAK

mt

567

C de AS|

H

142

C ati Unidade de

dear

33446

Gama de bindrio, 1200 rpm

12452

1IG EWAK

2
3
4
5 |m
6
7
8

4245334

PC, 22"Monitor, Keyboard & mouse Win7

Produtos Lista Orgamento_Matriz

Figura 31 - Folha de armazenamento permanente dos itens

Orgamento_Guardado Impressdo (O]

Assim, apos a selecado do item, e a partir da sua referéncia, o programa inicia a pesquisa na base de

dados dos produtos, devolvendo os valores correspondentes ao valor unitario e a unidade, a serem

exibidos nos campos da janela Valor unitario e Unidade, nimeros 6 e 7, respetivamente, da Figura 32.

0 segundo passo € o registo da quantidade (numero 5) que, apos a sua insercado, permite a exibicao do

valor total do item.

BOSCH

‘ Registo dados I Dados adicionais }

Itens no orgamento i

1D Proposta 1

C4d. Item 2

1° Selecionar item a incluir no orcamento|

Item* 567

20 Inserir quantidade
Quantidade* | 2

Microsoft Excel

Quantidade registada com sucesso.

ped

Valor Unitario @ 2450,00 €

Unidade |

Unidade @

Valor total do ' 4 900,00 € Valor total orgamento

Guardar

Editar Quantidade

Préxima Pagina

* Campos de preenchimento obrigatério.

Pagina 1de 2

—

Sair

Figura 32 - Vista do menu orcamento, campo quantidade

Clicando no botdo Guardar ¢é assim efetuado o registo automatico para a folha de £xce/Orcamento Matriz.

Existe a possibilidade de editar a quantidade, caso o utilizador se tenha equivocado ou pretenda adicionar

uma quantidade diferente da inicial, a partir da selecdo do botao Editar Quantidade, como identificado

na Figura 33.
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BOSCH arer

Registo dados I Dados adicionais ]

Itens no orcamento 4 Cod. Ttem 7

10 Selecionar item a incluir no orgamento

Itemn* | 224 [Whicrosoft Excel =]

20 Inserir quantidade

Quamtldade* ’—' Pretende editar quantidade para o produte 23247

| Valor Unitario ﬁ -
im MNic

Valor total do tem VAroT (OET OTCaneno |

Editar Quantidade Préxima Pagina

* Campos de preenchimento obrigatério. Pagina 1de 2

Sair

Figura 33 - Vista do menu orcamento, opcao editar quantidade

Guardar

O programa nao permite que se deixe o campo Quantidade vazio nem a caixa de selecdo do item vazia.
Para concluir o processo de registo do produto no orcamento € necessario prosseguir a pagina/separador
seguinte “Dados adicionais”, tanto através do botdo Proxima Pagina bem como carregando diretamente

no separador acima, Figura 34.

Orgamento x

BOSCH el

Registo dados Dados adicionais }

Validade da proposta* 30
CondigBes de pagamento® | so
Prazo entrega™ a0
(A partir da data de rececio da PO)

Assunto / Projeto® | Linha BMW Gen 3.1

Observagies Adicionais
Aparafasudora indui cabo ligaco 2m e FA 36V/180W

Finalizar Orcamento

- Consi 0s campos a asteris dias. Pégina 2 de 2

Sair

Figura 34 - Vista menu orcamento, separador dados adicionais

Neste separador, devem ser preenchidos os campos da validade da proposta apos data de emissao, as
condicoes de pagamento, em geral previamente estabelecidas em dialogo prévio com o colaborador e
fornecedor, e ainda o prazo de entrega do produto ou servico nas instalacbes Bosch, apos data de
rececao da PO no fornecedor. Este campo é importante e ndo costuma vir identificado atualmente nos
orcamentos recebidos. Permite verificar se um dado equipamento chega dentro do prazo e se podera ou

nao pdr em causa o andamento da producao na fabrica. Algumas observacgdes finais que o fornecedor
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considere pertinentes podem ser também incluidas. Carregando no botdo Finalizar, os dados s&o
automaticamente gravados na folha Orcamentos Guardados, onde ficam assim registados todos os
orcamentos efetuados pelo fornecedor, servindo como uma base de dados de todos os campos

essenciais (Figura 35). O botao Sair permite automaticamente voltar ao menu inicial.

A B c D I K re m K L m

L L
| lorcamento| Fomecedor | Azsuntor M.m.,| Descrigho [ 0 (R I e I i Observagbes

2 1|Empresa X¥Z |Linha BMW Gen 5.1 | ETD MBO Pega 1| 292200¢€| 4922,00¢|30dias |90 dias |60 dias | sparatasudora i Bo 2m e FA 36V/180W
3 1| Empresa XYz |Linha BMW Gen 3.1 23535 |Caixa de conenBo EWAK Peca 1[1200000€|12000,00€¢[30dies__[sOdias |cOdiss |Anarafasu 80 2m e FA 96V/180W
4 1|Empresa XvZ |Linha BMW Gen 5 1 567|C de seguranga ASI Unidade | 1|2 450,00 €| 2 450,00 €|30 dias, 50 dias |60 dias [Aparatasu Bo 2m e FA 36V/180W
E 1|Empresa XvZ [Linha BMW Gen 3.1 4245334|PC, 22"'Manitor, Keyboard & mouse Win7 |Unidade| 1| 2450,00€| 245000 €[30 dias |90 dias |60 dias | Aparafasudora inclui cabo ligagBo 2m e FA 36V/180W
o

8

Produtos | Lista | Orgamento Matriz | Orgamento Guardado | Impressio ® .

Figura 35 - Folha de armazenamento dos dados do orcamento

A ultima funcionalidade respeitante a finalizacdo do orcamento permite, entre os orcamentos gerados,
selecionar o pretendido para impressdo. Selecionando o orcamento na combo box Escolher Orcamento,
automaticamente os itens a ele pertencentes sao exibidos no caixilho ltens do Orcamento Escolhido,
identificado pelo numero 1 na Figura 36, por forma a facilitar a identificacdo do orcamento que se
pretende de facto imprimir. Os campos assinalados na imagem com o0s numeros 2 e 3 permitem,
respetivamente, a visualizacdo do nimero de itens no orcamento e o valor total do orcamento iliquido,

sem a inclusdo das taxas ou despesas em portes de envio e descontos.

Imnprimir Orgamento x
BOS‘ H Selecione orgamento a finalizar
Selecionar orgamento | |
1
“Ttens do Orcamento Escolhido
Referénda | Descricdo | _Uni. | Otd. | Valor Uni. | Valor Total II.
23535 Caixa de conexdo EWAK Pega 2 12 000,00 € 24 000,00 €
567 Componentes de segure Unidade 1 2450,00 € 2450,00€
1425 Componentes pneumatih Unidade 1 5020,00 € 5020,00€
Nimero total de itens 3 2 Valor total iliquido | 31 470,00 €( 2

Finalizar Orgamento Sair

Figura 36 - Vista menu imprimir orcamento
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Apds selecao do botdo Gerar Orcamento, todos os campos apresentados na /ist box sdo transferidos para
uma folha de £xce/em locais previamente definidos, gerando o orcamento presente na Figura 37. Este
orcamento corresponde ao orcamento normalizado. Os descontos comerciais ou financeiros, bem como
outras taxas aplicaveis, devem ser inseridos pelo utilizador diretamente na folha de calculo do orcamento
nos campos assinalados para esse efeito. O utilizador pode também, no entanto manualmente, inserir o
logotipo da sua empresa se assim o desejar. Pretende-se que os fornecedores utilizem o programa Exce/
e enviem no final o respetivo ficheiro com o orcamento que pretendem. Assim, € possivel obter, para os

diversos fornecedores, a mesma estrutura de orcamentacao.

BOSCH CAR MULTIMEDV POIRTUGAL SA

P
Teum Biwe Grunddig, 78, 4700 50T, Srage, Fortagal =1
Tt Z5TAEI00 | FAR 2STHEC | Capits Socsl 7044 300 € AL BOSCH
HIF SETITRAE
We Or. 4
Forn, Enprwm KY2
Erderscn foum e Fiorss, 3, 2 Di cr 1
Clfa porin Fais Poriugal
Tl ZHIETE Fax ZOMET
Lmail sz remacys e o 0 ST
Aszurto: Linka BMW Gen 3.1
Srazn enirege®: 90 dias
al. Propestr 30 dias Emissiia 250472017
Referéincla Dascrigae Un. | Guant.| Pr. Unitdro | Total liquido
2324|Aparafusadora ETD MED Peca 1 452200 4822002
23535|Caba de conaxda EWAK Peca 1| 12000,00€] 1200000
E57|Componentes de seguranga AS| Unidade| 1 2430,00 % 2450,00
4243334(PC, Z2"Monitor, Keyboard & mouse WinT |Unidade| 1 243000 & 245000 €

Mercadoriatzendgos € 21 622,00

Descontos comarcials
Desconto inancain
Portss
Conal pag.: 60 dias IEC
EWIFT: WA
BAN: 14586547856 Total € 2162200
Obszervagies:
ApErafasuoora Incul cano Bgagao 2m e FA 3EVI1E0W
" Praszo de enirega 3 parir do data de recebimento da PO Esie dooumenio ndo senve de faums

Figura 37 - Orcamento padrao (normalizado)

O codigo VBA para o programa de orcamentos encontra-se na Anexo IV.
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Adicionalmente, e a partir dos respetivos orcamentos normalizados, € possivel gerar uma base de dados
com todos os orcamentos para um mesmo projeto, extraindo, por exemplo, os dados dos orcamentos
que sao enviados pelos fornecedores para um outro ficheiro £xcel. Através da criacdo de uma outra
macro em VBA, é possivel que o colaborador, a partir da selecdo do orcamento que desejava visualizar,
exporte os seus dados, como indica a Figura 38.

No final, obtém-se a respetiva tabela de propostas, ficando ao critério do colaborador se no mesmo
ficheiro visualiza uma proposta para um mesmo projeto, ou para varios, tendo em conta os dados que

importa.

o] @ Valor Valor Validade | Prazo Condigdes
3 - - Unitério [+ Total [-| propostal-| entrega-| pagamento|-
1200000 €] 24.000,00 €30 dias %das  60dias Aparatu
245000 €| 2450,00 €[30 dias 9das  60dias Aparafu

[ N | Fomecedor ‘ Projeto | Referéncia Observagdes ‘

1EmpresaXYZ  Linha BMW Gen3.1 23535|Caira de o
1EmpresaXyZ  Linha BMW Gen3.1 567
1EmpresaXyZ  Linha BMW Gen3.1 1425]
Linha BMW Gen3.1 ABC1Cair
Linha BMW Gen3.1 5788
inha BMW Gen3.1 c
inha BMW Gen3.1 23535 Cair

Peca
lunidade

@ FA 36V/160W
& FA 36V/180W
lunidade 40 2m € FA 36V/180W
Peca

lunidade

502000¢] 5020,00 €[30 dias das  60das

1000000€[ 2400000 €[30 dias 120das  60das
70000 ¢ 245000 €[30 dias 120das 60 dias

6 200,00 €] 5 020,00 €[30 dias 120 dias 60 dias Eeoraibadcy
800000€[ 24 000,00 €[30 dias 120das 60 dias

350000€] 245000 €[30 dias 120das 60 das
8050.00€] 5020,00 €|30 dias 120das 60 dias

lunidade
Peca

lunidade
lunidade

Linha BMW Gen3.1 cvFa3
Linha BMW Gen3.1 112

Figura 38 - Folha de visualizacdo de orcamentos

Assim, é possivel ao colaborador do departamento acompanhar os diversos pedidos e analisar mais
facilmente os dados, visualizando-os num Unico ficheiro, sem ter de estar a procurar a informacéo
espalhada no computador. Através do valor total do item e do prazo de entrega € possivel comparar as
diferentes propostas. O codigo VBA para a visualizacdo de pedidos de compra encontra-se disponivel no

Anexo V.

4.2 Plataforma SharePoint para partilha de documentos

O SharePointé uma ferramenta de suporte ao trabalho colaborativo em empresa, possibilitando, através
da sua plataforma, a partilha e criacdo de documentos e/ou aplicacdes. A plataforma ja ¢ utilizada na
Bosch, com vista a simplificar a troca de informacao entre colaboradores e departamentos, agilizando a
possibilidade de trabalhar fora do local de trabalho, uma vez que os dados sdo sincronizados
automaticamente. Nos ultimos anos, tem funcionado exclusivamente via intranet, impossibilitando assim
0 acesso a entidades externas. Porém, a necessidade de alguns departamentos exigirem diariamente a
partilha de documentacao com clientes e fornecedores suscitou a hipotese de recorrer ao ShareFoint

como plataforma, nao sé como meio de comunicacao interno, mas também como local com permissao
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de acesso a entidades externas ao grupo, evitando assim a inumera troca de e-mails através da partilha
de informacao em tempo real.

No capitulo 3, um dos desperdicios mencionados é o excessivo e constante intercambio de informacao
durante as fases de Pedido de Cotacdo e de Negociacao. Diariamente, fornecedores, IBP's e compras
enderecam documentacao relativa a especificacdes, anexos com requisitos, orcamentos, procedimentos
de compra e resultados de negociacdo, dificultando o fluxo de informacao e afetando o tempo de resposta
dos colaboradores, que se véem sem capacidade para responder aos varios fornecedores e/ou clientes
internos. Como é possivel averiguar na Figura 39, a informacéao circula ndo s entre as compras e cliente
interno, mas também entre fornecedor e cliente interno, € compras e fornecedor, pelo que se torna
evidente e necessario a apresentacao de propostas com vista a reduzir o fluxo de informacao entre estas

trés entidades.

<

= ) o -

& XX Ry

i’ lﬂ
H v
EZ] FORNECEDOR az
e -

v v

Departamento Compras

Figura 39 - Atual troca de informacéo entre compras, /5P e fornecedores

Uma das sugestdes passaria pela criacdo de um Sife no SharePoint, em que estas trés entidades
principais envolvidas no processo de libertacdo de ordem de compra poderiam interagir. Entre o
departamento de compras e o departamento requerente essa partilha seria assegurada via /ntranet. Por
outro lado, através da /infernet, fornecedores, neste caso entidades externas, teriam acesso a uma dada
pasta de projeto ou documentacdo, onde poderiam efetuar o upload da informacao necessaria para
procederem aos respetivos pedidos de cotacao, tal como indica a Figura 40.

Poder-se-ia, deste modo, proporcionar um modo de comunicacao consistente entre colaboradores e
fornecedores, facilitando e agilizando as fases de Pedido de Cotacdo e Negociacdo, com possibilidade
de gestao e convergéncia de fluxo de contetdos e documentacao e, ainda, permitir gerir o ciclo de vida

de documentos, modificacdes e notificacoes de tarefas.
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= o] ” E

FORNECEDOR

Leitura | Upload

Dopartamento Compras

Figura 40 - Possivel troca de informacéao via Sharepoint entre compras, /BPe fornecedor

A Tabela 12 apresenta um resumo dos principais beneficios inerente a aplicacdo do SharePoint como

ferramenta de auxilio as compras.

Beneficios

Tabela 12 - Beneficios gerais da implementacdo do SharePoint

Descricao

Facilidade em partilhar
documentos

Rapidez em editar
documentos

Coedicéo

Facilidade de pesquisa

Seguranca

Gestao de contetdos

Cooperacao

Comunicacao

Reducao do niimero de locais dispares onde os documentos sédo armazenados.
Rapido acesso as cotacdes apds a sua colocacdo no portal colaborativo pelo
fornecedor.

Aceder em tempo real a informacdes essenciais para suporte de decisdes.

Abrir e guardar documentos diretamente no ShareFointcom a aplicacdo do Office
ou aplicacoes standard.

As alteracoes guardadas sao visiveis a todos os utilizadores autorizados.
Qualquer atualizacdo aos cadernos de encargos, introducado ou reedicdo de
anexos poderia ser visualizada pelos utilizadores externos.

Facilidade em encontrar documentos, devido a meta data do ShareFoint, e
respeitando as politicas de seguranca e as permissoes de cada utilizador.

Ativar alertas para ser informado das modificacdes nos documentos.

Blogueio da disponibilizacdo e reserva de documentos consoante listagem de
permissoes.

Manutencao da qualidade da informacao.

Permite a revisao de versoes principais e secundarias.

Definicao e manutencao de fluxos de trabalho estruturados.

Documentos e informacao menos dispersa

Mais-valia perante auditorias devido a organizacao da documentacao por
biblioteca e pasta.

Comunicacao entre equipas de trabalho, aumentando a produtividade.

Reducao das falhas de comunicacdo dos procedimentos entre as compras e 0s
departamentos requerentes, através de informacao constantemente atualizada
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Os utilizadores autorizados poderao ter acesso comum a pastas documentais de projetos, denominados
Sites, ponto central para armazenar, trocar documentacao e notas, dispondo de uma quota inicial de 1
GB e podendo ser ampliadas até 4 GB. O que se pretende ¢ a partir da rede interna Bosch, concretamente
do /nside-share, criar um Site com acesso as aplicacdes de trabalho do Office e migra-lo para uma rede
externa, de modo a que os fornecedores tenham o devido acesso, tal como evidenciado na Figura 41.
Neste caso, os utilizadores internos poderao trabalhar da mesma forma como se de um Sife interno se
tratasse. Contudo, com algumas diferencas no que diz respeito a forma como a informacéo é registada,
sendo que todos os Sifes externos sao identificados como dados confidenciais e/ou sensiveis.
Relativamente aos utilizadores externos, nunca poderdo ser nomeados administradores do Sife, nem
poderdo ter acesso a um Sife sem autorizacao prévia, além de nao ser permitido o registo de outras
entidades externas. Além disso, os fornecedores nao poderao seguir Sifes ou documentos.

Quanto aos custos, estes seriam exclusivamente alocados a Bosch. Os Sites externos tém o mesmo

custo que os Sifes internos (2,95€ por més em 2017).

@

Entidades externas

Internet

BOSCH Intranet

share.bosch.com inside-share.bosch.com

|

| -

| Office Web Apps
|

|

|

gq:, g.

;

68, o8, -

Dados Dados

‘—___‘; p Pesquisa

Figura 41 - Acesso ao SharePoint por entidades externas (Adapt. Bosch)

Recorrendo as funcionalidades do SharePoint, procedeu-se a criacdo de um Sife protétipo que podera vir
a ser aplicado, caso o departamento assim o pretenda (Figura 42).

O Site principal apresentaria trés principais locais de repositdrio, nomeadamente uma biblioteca para
deposito dos Cadernos de Encargos pelo cliente interno, uma para efetuar o upload de documentacao
referente a Pre Sourcing Meetings e, por ultimo, uma biblioteca para deposito de apresentacdes ou outro
tipo de documentos relativos a futuros projetos a decorrer na implantacdo. Este ultimo surgiria com

intuito de facilitar o Envolvimento Atempado de relativa importancia para o processo de compras e para

58



a reducao do seu /ead time total, podendo-se otimizar a comunicacao entre o cliente interno e as
compras. Algo que tem vindo a falhar recentemente é a falta de partilha de informacao relativamente aos
novos projetos e as futuras necessidades de equipamento para producao. A informacéo aqui guardada

poderia vir a auxiliar as respetivas prospecdes de mercado e a pesquisa de fornecedores no mercado.

Office 365 SharePoint

PROCURAR  PAGINA

@:\D‘) BOSCH Projetos MAE - CP/PIR332-EW Propostas BMW Gen 3.1 # EDITAR L\GQ’;C‘)ES
o Projetos MAE - CP/PIR332-EW

Home Page CADERNOS DE ENCARGOS DOCUMENTOS PSM PROJETOS FUTURQS
Documentos
Cadernos de Encargo
PSM Documents
Projetos Futuros

Conteldos do site

i

Recentes

Reciclagem

#' EDITAR LIGAGOES
Newsfeed

Iniciar uma conversa

Figura 42 - Vista da pagina inicial do sife principal de projetos MAE
Relativamente ao modo como a informacao seria partilhada com os fornecedores, proceder-se-ia a
criacdo de um Subsite, tal como evidenciado na Figura 43, sendo alocadas permissdes de acesso
especificas ao cliente interno e ao fornecedor, pelo que apenas utilizadores autorizados e envolvidos no
projeto teriam acesso a pasta. Poder-se-ia ativar a opcao de tarefas, recurso disponivel no SharePoint,
incluindo-se a data maxima de entrega para as propostas, tal como indicado na Figura 43 (numero 1).
No local do Caderno de Encargos (numero 2), os clientes internos fariam o upload das respetivas
especificacdes e os fornecedores teriam apenas acesso de leitura. No local de depdsito de propostas, os

fornecedores fariam o respetivo upload dos seus orcamentos.

Office 365 | SharePoint

PROCURAR BAGINA

C) Propastas BA DITAR LIGACOES
& BOSCH Propostas BMW Gen 310

MW Gen 3.1 7

Home Page Resuma do Projeto

Propostas

Cadernc de E'ci'”us.—o .
N Data limite
trega

Recent

# EDITAR LIGACOE! *

Data limite entrega
proposta

Figura 43 - Subsite para partilha de documentacédo com fornecedores
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4.3 Novos Indicadores de Desempenho

Em resposta ao problema da falta de indicadores de medicdo do desempenho real do processo, surgiu
a necessidade de introduzir novos indicadores, cujo foco ndo incidisse exclusivamente ou
maioritariamente em desempenho financeiro, mas também em desempenho organizacional.

A proposta que se segue apenas recai sobre a fase de design do processo de concecao de KPI's, pelo
que os indicadores definidos nessa fase servirdao para possivel implementacéo e seguimento futuro, se
assim o pretenderem no departamento.

A primeira etapa da fase de design dos KPI envolveu a identificacdo dos processos atuais do
departamento e dos recursos tecnoldgicos disponiveis de apoio, explicitados no capitulo 3, seguida da
recolha bibliografica de indicadores tedricos e a sua respetiva selecdo, tendo em conta os objetivos
organizacionais do departamento. Por ultimo, uma listagem e posterior analise foi efetuada, resultando

entdo no mapa final de indicadores a serem implementados (Figura 44).

Identificacao do Recolha bibliografica . Selz@éo de P;Pl;s Andlise e mapa final de
de KPI's aseada nos objetivos KPI's

processo de libertacao
de OC organizacionais

Figura 44 - Etapas da fase de designde AP/

A listagem inclui unicamente meétricas operacionais, relacionadas com a fase de procurement
nomeadamente o peso das PR’s pendentes mensal para encomenda e o /ead fime médio de uma PO.
O peso das PR’s pendentes para encomenda permitird avaliar os pedidos que ficam por entregar

mensalmente em termos de percentagem, tal como indica a equacéo [2].

p das PR’ dentes (%) Ne total de PR's mensal — N2 PO's libertas mensal 100%
s = X
eso aas penaentes L7 Ne@ total de PR’s mensal 0 [2]

O /ead time médio de uma ordem de compra permitira avaliar o tempo despendido, entre o instante em
que ¢ gerado o pedido pelo cliente interno, até ao instante em que a ordem de compra ¢ efetivamente
libertada e enviada para o fornecedor (equacao [3]). A métrica podera servir de auxilio ao colaborador
para identificar potenciais falhas ao longo do processo que causam o aumento do /ead fime.

LT médio de uma PO (dias) = t, libertagdo PR —t, libertacao PO 3]
Pretende-se também incluir o OPE (Overall Process Effectivenes), renomeado a partir do OEE (Overal/

Equipment Effectiveness), adaptando os indicadores disponibilidade, eficiéncia e qualidade ao contexto
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Lean Office e a area das compras (Chiarini, 2012). Tal como em ambiente produtivo, na area
administrativa, é possivel a medicao destes indicadores, sendo que ao longo do processo de libertacéo
da PO sao varias as causas que podem influenciar negativamente este fator: fornecedores que nao
respeitam e ndo cumprem os prazos estabelecidos, falhas nas plataformas eletrénicas ou nos sistemas,
reunides desnecessarias, procedimentos inadequados, erros nos processos ou falhas na documentacao.
A Tabela 13 apresenta as férmulas readaptadas para a aplicacdo do OPE no departamento, considerando

para isso 0s conceitos predominantes da area das compras.

Tabela 13 - Calculo do OPE (Adapt. de Chiarini, 2012)

Indicador OPE Férmula
Tempo de trabalho efetivo
Disponibilidade Tempo total de trabalho

Tempo ideal de libertacao de uma PO

Eficiéncia Tempo real de libertacao de uma PO

PO's processadas sem erro

Qualidade Total PO's processadas

4.4 Assinatura digital das ordens de compra

Uma melhoria facilmente reconhecida prende-se com a implementacao de assinatura digital das PQO’s,
para que se possa efetivar a sua libertacao e dar entrada no fornecedor.

Atualmente, a assinatura digital ja é utilizada em algumas localizacdes de compras distribuidas pelas
diversas implantacdes. No entanto, em Portugal, e concretamente na implantacao de Braga, ainda nao

foram realizadas tais alteracdes. O processo atual encontra-se descrito na Figura 45.

Extrair PO no SAP . Impressao PO

Inserir no SAP PO
assinada

Figura 45 - Atividades de recolha de assinatura

Como se pode verificar no capitulo 3, o processo de assinaturas é complexo e depende do valor da PO,
pelo que muitas vezes sao necessarias varias aprovacdes dos varios estratos de compras, para que se

possa no final efetivar a assinatura. De facto, ja € possivel proceder-se a uma aprovacao digital, mas esta
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aprovacao, apenas permite ou autoriza que a PO seja assinada por um responsavel abaixo do Group
Leader.

O objetivo seria eliminar ou reduzir os tempos de espera das PO’s, que permanecem grande parte do
tempo em espera, ou porque ndo foram impressas para serem assinadas ou porque ainda nao foram
digitalizadas para seguir para o fornecedor. Além da relativa morosidade dos processos, os custos
resultantes do papel para impressao e da energia despendida para imprimir e digitalizar sao
moderadamente elevados. A utilizacdo do Adobe Acrobat implicaria um custo de 1,12€/més.utilizador,
mas os beneficios em termo de reducdo dos tempos de espera seriam claros, além das vantagens em
termos ambientais.

Neste caso, apds efetuado o download da PO no SAP, passar-se-ia a assinar o pedido automaticamente
via Adobe Acrobat, eliminando as etapas de impressao e digitalizacao da ordem de compra. O documento

seria de seguida enviado para o fornecedor via e-mail, com a respetiva assinatura digital (Figura 46).

Enviar

Extrair PO no . Arquivar
Assinatura documento
SAP (em L X ) documento
digital assinado via )
PDF) ) assinado
e-mail

Figura 46 - Sugestao para reformular atividades de assinatura de PO
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5. AVALIACAO DOS RESULTADOS

O capitulo que se apresenta em seguida exibe uma analise individual dos resultados de cada uma das
propostas sugeridas na seccao anterior, finalizando com uma analise global dos resultados obtidos,
perante um cenario de concretizacao das sugestdes na integra. A estrutura tedrica é repartida em
propostas a implementar a curto prazo e propostas sugeridas.

Face a impossibilidade de mensuracéo de resultados reais da implementacédo das propostas, por motivos
de duracédo do estagio e de complexidade da organizacao de compras, as estimativas expostas advém
de simulacdo. Para efeitos de demonstracado, os elementos foram recolhidos em bases de dados e
sistemas de informacao Bosch e fornecidos pelos respetivos colaboradores, com o consentimento das
partes envolvidas. Os resultados que se seguem incluem um estudo baseado no /ead time total dos
processos e possiveis custos ou poupancas obtidas, caso as sugestdes sejam adotadas pelo

departamento de compras.

5.1 Resultados estimados das propostas a implementar a curto prazo

O programa arquitetado em VBA, com vista a concecdo de orcamentos normalizados, propde duas
vantagens de imediata percecao. A primeira, alusiva a eliminacao da iteracdo de atividades, devido a
equivocos durante a concecao dos orcamentos e a segunda, relacionada com a diminuicao do tempo de
processamento da fase de Negociacao.

A analise de resultados que se segue sera, entdo, dividida de acordo com as principais vantagens
descritas.

Em relacdo a primeira vantagem, nao se ira verificar reducéo do /ead fime total do processo analisado
no capitulo 3, uma vez que a repeticdo de atividades ocorre apos a etapa de libertacdo da PO. Apesar
de nao serem observaveis no processo analisado, os efeitos da reducao deste tempo, serdo estimados
0s custos que advém da iteracao atual.

A proposta de normalizacao de orcamentos propde a eliminacao dos 18 dias referentes a iteracéo de
atividades. De acordo com a informacao obtida e relativa ao ano de 2016, dos 912 pedidos de compra
anuais, 114 (12.5%) sofreram problemas de entrega, devido a falta de normalizacao das cotacoes.
Considerando um custo de 6.5€ /h, o somatdrio dos tempos de processamento das etapas Procurar
cotacdo e Enviar cotacdo (Figura 22) e o numero médio anual de pedidos afetados, seria plausivel poupar

anualmente o equivalente a 118.56€ /ano, conforme equacéao [4].
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Poupanca anual = Cp,4, X (Z tp) X PRyfetadas (4]
Em que:
Cindo — Custo de mao-de-obra ou h.homem.
t, — Tempo de processamento.

PRfetaaas — NUmero de pedidos afetados anualmente.

Importa referir que apenas foi possivel calcular o custo relativo ao tempo despendido por parte do
colaborador. O custo respeitante ao periodo da producdo em espera pelos equipamentos que ndo sdo
entregues atempadamente (18 dias) nao foi possivel considerar.

Prosseguindo para o beneficio da reducdo do tempo de processamento e de espera da fase de

Negociacao, salienta-se a presenca de duas componentes essenciais para a diminuicdo deste tempo:

1. A introducéo do parametro “Prazo de entrega do pedido apos rececao PO,
2. Agrupamento das propostas num unico ficheiro £xcel/ capaz de uma visualizacdo simultanea

das varias propostas de cotacao.

Primeiramente, e para analise da introducdo do critério prazo de entrega nos orcamentos, foi tido em
conta o tempo de espera atual entre as fases de Negociacdo e a da Deliberacao de fornecedor.
Atualmente, o tempo de espera entre as duas etapas é aproximadamente de 39 dias (Tabela 7), sendo
que uma parte desse tempo é referente ao periodo em que é necessario aguardar indicacdo do
fornecedor quanto ao prazo estimado de entrega do pedido.

Segundo os tempos estimados durante o estudo do processo de libertacao da PO, em média 5 dias s&o
relativos a espera de resposta do fornecedor para enviar informacao indicativa do respetivo prazo.
Considerando que esse parametro estara por defeito evidenciado na proposta e que sera obrigatdrio o
seu preenchimento, é possivel eliminar imediatamente esse tempo, reduzindo-se o t, entre as duas
etapas de 39 para 34 dias. Tendo em conta os dados referentes ao ano de 2016, em 52 pedidos, pelo
menos, 0 prazo de entrega foi preponderante para avaliacao de fornecedores em competicao, como se

averigua na Tabela 14.

Tabela 14 - Pedidos cuja variavel prazo de entrega motivou a decisao

Tipo de pedido N* de pedidos
Pedidos com curto aviso prévio 24
Pedidos de emergéncia 28
Total de Pedidos 52
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Em termos de poupanca, e considerando o atual custo h.homem, o numero de pedidos anual em que o
parametro prazo de entrega foi preponderante, bem como a variacdo do tempo de espera entre a etapa
de Pedido de Cotacdo e de Negociacdo, estimou-se uma poupanca anual de 13 520€ /ano (equacao
[5]).
Poupanga anual = Cp,y, X At, X P [5]

Em que:
Cmdo — Custo de mao-de-obra ou h.homem.
At, - Diferenca do tempo de espera atual e do tempo de espera estimado (em horas).
P - Numero de pedidos anual em que o parametro prazo de entrega motivou a decisao de escolha de
fornecedor.
Por ultimo e examinando o contributo do agrupamento das propostas num unico ficheiro £Exce/, confirma-
se que o tempo minorado sera o relativo ao processamento da analise e validacao dos pedidos e a
revalidacdo das novas cotacdes, pontos 3.1. e 3.4. da Tabela 8 presentes no capitulo 3.
Perante a dificuldade ja referida nos capitulos 3 e 4, é exigida a repeticao das seguintes operacdes nas
etapas 3.1. e 3.4, tantas vezes quanto o numero de fornecedores em competicdo:

1. Procurar cotacdo numa pasta correspondente ao projeto ou nos e-maif/s no Outlook,

2. Inserir manualmente os dados numa folha de calculo para comparar propostas.
O emprego da macro facilitaria a exclusao destas duas operacoes e a respetiva deducao do tempo total
de processamento da fase Negociacao.
A partir do somatdrio dos t,, das atividades 3.1. e 3.4., presentes na Tabela 8, obtém-se um total de
processamento de 3.5h dedicadas a essas atividades.
Uma vez eliminadas as acdes referidas, repartiu-se o respetivo periodo pelo nimero médio de
fornecedores em competicao.
Para o calculo do niumero de fornecedores em competicdo consideraram-se as situacdes em que apenas
uma cotacéo é efetuada e os casos em que ¢ solicitada mais do que uma cotacdo. O nimero de cotacdes

em que apenas uma cotacao é efetuada ¢ dada pelo numero de cartas justificativas anuais e presentes

na Tabela 15.
Tabela 15 - Numero anual de cartas justificativas
IBT N¢ de Cartas Justificativas N¢ de PO’s > 12.500€
>12.500€
MAE 78 437
Total PO's (%) 17.85%
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Uma vez que para 17.85% dos casos apenas uma cotacado foi necessaria, entdo em 82.15% dos casos
solicitou-se cotacao a mais que um fornecedor. Relativamente aos 82.15% pedidos, sabe-se que em
média sao solicitadas 3 cotacdes. A partir da média ponderada para o numero de cotacdes, obtém-se
um total de 2.64 pedidos de cotacdo por cada compra efetuada. Deste modo, poder-se-ia reduzir de 3.5

h para 1.35h o tempo de processamento. A Tabela 16 resume o possivel impacto na fase de Negociacao.

Tabela 16 - Estimativa considerando o t, e t. da fase de Negociacéo

Etapa Tempo Tempo Reducao Custo Atual Custo Futuro
Negociacao Atual Futuro (%) (€/P0) (€/P0O)
t, (horas) 6.02 3.87 35.71 39.13 25.16
t. (dias) 26.09 25.15 3.60 1356.68 1307.80

Tendo em conta o custo h.homem e os tempos de processamento, estima-se uma reducao de custos de
13.97 €/PO. Por outro lado, seria possivel a eliminacao do tempo de espera entre a analise e validacao
das cotacdes (0.94h) com a nova macro, pelo que se obteria uma reducao do tempo em 3.60%, e uma
reducdo em termos de custos de 48.88€/PO. Traduzindo os numeros em ganhos anuais e tendo em
conta o numero total de PO’s anuais realizadas (912), seria possivel obter um ganho anual equivalente

a 57 319.20€ .

5.2 Resultados estimados das restantes propostas

5.2.1 Plataforma SharePoint para partilha de documentos

A analise que se segue considera a inclusao das etapas respeitantes a Notificacdo das necessidades
internas por parte do IBP, do Pedido de cotacédo e da Negociacao.

Os beneficios do SharePointincidirdo sobre fases em particular da Tabela 8, descrita no capitulo 3:

e Reducdo dos tempos de esperas entre as etapas 1. e 2.1, 2.2. € 2.3,, 3.2. e 3.3.;

e Reducéo de tempos de processamento das etapas 2.1. e 3.2.

Pretende-se com a posterior introducdo da proposta reduzir a utilizacdo do Outflook, nao sé para envio,
como para rececao de propostas e especificacdes técnicas.

Desde o instante da rececéo da notificacao até ao momento da decisao do vencedor, sao 6 as atividades
que recorrem frequentemente ao e-mail, designadamente as fases numeradas na Tabela 8, como 1.,

2.1,22.,23,3.2.¢3.3.
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Na eventualidade do recurso ao SharePoint. apenas a etapa da rececdo das questdes comerciais ou
técnicas por parte do fornecedor seria efetuada por e-mail, por motivos de limitacao as funcionalidades
da plataforma em concreto, pelo que se reduziria 0 envio e/ou rececao de e-mails em 42.5%,
considerando a Tabela 9 do capitulo 3.

A simulacdo dos resultados implicou a criacdo de um protdtipo de Site no SharePoint através da

reproducao das operacdes. Os resultados dos tempos obtidos encontram-se descritos na Tabela 17.

Tabela 17 - Valores simulados das etapas 1, 2, 3 e 4 do processo de libertacdo de PO

Ne Descric¢do do processo t, Futuro (h) | t, Futuro (dias)
1. Notificacao necessidades internas 85.20 5.25
2. Pedir cotacao
2.1. Envio das especificacoes e RFQ 1.14 6.94
2.2. Questdes dos fornecedores 4.20 28.27
2.3. Rececao de cotacdes 0.02 3.62
3. Negociacao
3.1 Analise e validacdo das cotacdes 2.00 0.94
30 Pedido de revisao das propostas aos 0.95 17.81

fornecedores
3.3. Rececao das novas cotacoes 0.02 2.10
3.4. Validacao das novas cotacdes 1.50 5.24
Tempo total do processo 95.03 70.17

Relativamente a primeira espera do processo, alusiva as paragens realizadas para aguardar o lancamento
de versdes atualizadas, estima-se que em média se aguardam 5.03 dias. Suprimindo esse intervalo,
reduzir-se-iam os atuais 10.28 dias de espera para 5.25 dias.

Durante a fase de Pedido de cotacdo, e concretamente para a atividade de envio da documentacao
relativa a especificacdes, também se averigua a possibilidade de reduzir o t,. Dado que o envio das
especificacdes é repetido tantas vezes quanto o niumero de fornecedores em competicdo € que com o
SharePoint esse envio passaria a ser efetuado uma Unica vez, reduzir-se-ia para 1.14h, de acordo com
a equacao [6].

N . t, Atual -
ovot, =
P Nomédio de cotacgdes
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Importa referir que foi tido em conta o numero médio de cotacbes mencionado na seccdo 5.1,
correspondente a 2.64 fornecedores. O mesmo verificar-se-ia durante o pedido de revisao das propostas,
no qual se reduziria o t,, de 2.50 h para 0.95 h.

Haveria também a possibilidade de reduzir o tempo de transicao entre as questdes de fornecedores e a
rececao de cotacoes. Geralmente, existe um periodo médio que é estabelecido pelo colaborador para
entrega de cotacdes que, no caso em particular, é de cerca de 15 dias, como indica a Figura 47. Dado
que a grande maioria ndo cumpre os prazos estabelecidos, o prazo alarga-se em média mais 13 dias,
perfazendo um total de cerca de 28 dias. Todavia, e uma vez que a proposta nao foi implementada, nao
¢ possivel estimar o tempo que poderia ser eliminado. Poderia eventualmente também verificar-se uma
reducao entre o tempo de transicao do pedido de revisdo e a rececao das novas cotacdes, mas, tal como

acima indicado, nao sera possivel estimar esse valor.

15 13
dias dias
| | Prazo médio alargado entrega |
| Prazo médio entrega cotagdes cotagdes
Limite entrega
cotagdo
28 dias

Figura 47 - Prazo médio e alargado do periodo de cotacoes
As simulacoes dos resultados gerais relativamente a proposta sugerem uma reducdo do tempo de
processamento, de acordo com os valores da Tabela 18.
Em termos de tempos de espera, e tal como referido, ndo é de momento possivel estimar o tempo que

se ganharia caso se optasse pela proposta do ShareFoint.

Tabela 18 - Estimativa dos tempos de processamento e custos de futuras implementacdes

Processo t, Atual (h) | t, Futuro (h)  Custo Atual Custo Futuro
(€/PO) (€/PO)
Pedir cotacado 7.22 5.36 46.93 34.84
Negociacao 6.02 4.47 39.13 29.06
Total 13.24 9.83 86.06 63.90

5.2.2 Assinatura digital das ordens de compra

De acordo com a sugestao proposta no capitulo 4, € possivel a eliminacao de algumas etapas manuais,

tendo em conta as alternativas de Tl atualmente existentes no mercado, permitindo deste modo a
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remocao imediata de etapas manuais como a impressdo da PO, a assinatura manual e a digitalizacao
da PO. Relativamente a etapa correspondente a insercao da PO assinada no SAP, é viavel a sua execucao
na fase de arquivo simultaneamente com os restantes documentos resultado da compra, evitando assim
a iteracao do procedimento. Imediatamente apds a assinatura digital, o Group Leader de departamento
procederia ao envio da PO diretamente ao fornecedor por e-mai.

A duracdo das etapas ndo excluidas manteve-se inalterada para efeitos de demonstracéo, deduzindo-se
ao total dos tempos as atividades removidas.

A simulacado dos resultados constatou uma reducao significativa da duracdo dos valores atuais em

aproximadamente 65,01%, a partir da reducao do /ead time tota/de 9.747 h para 3.410 h (Figura 48).

Extrair PO no Enviar PO por Enviar PO ao
Aprovacdo WF =——p SAP —» emailpara = Assinar PO —— fornecedor por
assinar email
25s 40s 10s 30s 50s TP = 2,583 min
14.0 1 min 60 mir 1 min TE =202 min
min

LT = 204,583 min
=3,410h

Figura 48 - Tempos de percurso das atividades de aprovacéo e assinaturas simulados

Para efeitos de calculo e comparacao de custos, foi considerado um conjunto de variaveis representado
pelas equacdes [7] e [8]:
Custo Atual = C g0 + C ijmp + C ete + C sap [7]
Custo Futuro = C jpg0 + C g1 + Csap + C 44 [8]
Onde:
C 1mdo — Custo de mao-de-obra ou h.homem.
C imp — Custos de impressao.
C 1 — Custos de eletricidade.
C sap — Custos de utilizacdo do sistema SAP.

C a4 - Custos de utilizacdo do Adobe Acrobat.

Ambos os custos incluem o custo hora-Homem, bem como os custos de utilizacdo do SAP e da
eletricidade, este ultimo tendo em consideracao apenas os gastos energgéticos de impressao, digitalizacao
e de utilizacdo do computador. Os custos do SAP praticados para a Bosch encontram-se tabelados no

Anexo VI.
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Relativamente ao custo atual, foi ainda considerado o custo de impressao, calculado com base em trés
Inputs principais, o preco do papel, o preco dos cartuchos e o valor da impressora amortizado pelo total

de papel despendido para impressao de PO ao longo do ano (Tabela 19).

Tabela 19 - Preco unitarios para célculo de custos de impressao

Descricao Preco unitario (€)
Preco papel (por folha) 0.007
Preco tinta (por folha) 0.003
Valor amortizado da impressora 0.015
Preco total impressao 0.03

O preco do papel teve em conta o valor pago por uma resma de 500 folhas de papel A4 de 70 gramas
(3.60€ ), ao passo que para o preco da tinta se considerou o preco médio por cartucho preto (64.22€ )
para uma capacidade de impressao de 20 000 folhas de papel. Por ultimo, para o preco da impressora
considerou-se o valor pago pelo equipamento (718€ ) pela quantidade correspondente a 47973
folhas/ano. O numero de folhas impressas teve em conta o nimero que, em média, cada PO consome:
3 folhas de papel pelo total de ordens de compra por ano, equivalente a 15 991 folhas. O custo total

atual encontra-se na Tabela 20.

Tabela 20 - Custo anual atual

Custos Custo (€/ano)

Eletricidade 102.72 €
Impressao 82.08€
Sistema SAP 344.72 €
h.homem 57780.22 €
Custo total 58309.74 €

Os custos de eletricidade foram calculados tendo em conta a poténcia média de um computador tipico
no departamento e da impressora pelo valor médio praticado pelas empresas de fornecimento de energia
elétrica por kWh para poténcias superiores a 41,4kVA e equivalente a 0.14020 € . O preco corresponde
aos valores publicados no portal do £urostat, a data de acesso, de acordo com as médias ponderadas

das quotas de mercado detidas pelas empresas fornecedoras de eletricidade, inquiridas como fatores de
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ponderacao. No Anexo VII, estdo disponiveis os calculos da eletricidade, tendo em conta os kWh dos
equipamentos.
Os custos obtidos na eventualidade da implementacédo da proposta encontram-se na Tabela 21. Foram

incluidos neste valor os custos de utilizacdo do Adobe Acrobat de 1.12€ /més.utilizador.

Tabela 21 - Custo anual estimado

Custos Custo (€/ano)
Eletricidade 98.40€
Adobe 13.44 €
Sistema SAP 34472 €
h.homem 20214.48 €
Custo total 20671.04 €

Os valores tabelados permitem verificar que, caso a proposta seja futuramente implementada, seria

possivel poupar em média por ano 37 638.70 €, sabendo que o custo atual é de cerca de 58309.74 €.

5.2.3 Novos indicadores de desempenho

A proposta que se segue ndo esta propriamente direcionada ao controlo do desempenho por parte das
chefias e a gestdo de topo localizada na central de compras, mas sim aos colaboradores do departamento
da Bosch Car Multimedia em Braga, para que estes percecionem o nivel de desempenho dos processos
em que participam. A nocado adquirida é a de que indicadores de cariz ndo financeiro sao avaliados, mas
nao sdo divulgados na integra aos colaboradores, dai o interesse em introduzi-los. Todavia, a sugestao
carece de alguém responsavel e preocupado posteriormente com a medicdo dos indicadores.

Primeiramente, e concretamente para o célculo do peso das PR’s pendentes para encomenda, foram
verificados os registos dos pedidos de compra no sistema SAP durante o periodo de um més. O sistema
permitiu deduzir que, em média e por dia, existe 1 requisicdo de compra que fica pendente para se
efetivar a sua transformacdo em ordem de compra. Considerando que por dia sao recebidas 4 ordens
de compra, ¢ possivel calcular o peso das requisicdes pendentes para encomenda. O valor obtido é de
25%, como evidenciado na Tabela 22. Um dos principais motivos para a estagnacao dos pedidos resulta
da caréncia de tempo disponivel do colaborador, que se encontra frequentemente com falta de

capacidade para dar resposta as requisicdes. Por outro lado, este numero é resultado das esperas para
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aprovacao do budget interno e que retém a PR no sistema. Na impossibilidade da implementacao da
proposta nao sera possivel determinar a evolucao deste indicador.

Relativamente ao segundo indicador, o seu valor foi estimado tendo em conta o tempo de percurso entre
a etapa em que o cliente interno gera o pedido até ao momento em que a PO ¢ libertada. Ao presente
valor de 17.44 dias, poderiam ser deduzidas as 6.34 h, que resultaram da aplicacdo da assinatura digital,

(reducdo de 9.747h para 3.410h). Neste caso passar-se-ia a ter um valor de 17,18 dias.

Tabela 22 - Resultado dos indicadores de desempenho atual e futuro

Indicadores Atual Futuro Reducao
Peso das PR’s pendentes para encomenda (em %) 25% -
LT médio de uma OC (em dias) 17,44 17,18 1.49%

Por ultimo, o indicador OPE foi avaliado com base nas variaveis disponibilidade, eficiéncia e qualidade
(formulas na Tabela 13). Para o fator disponibilidade foi tido em conta o tempo (til laboral, considerando
para o efeito as habituais 8 horas diarias, deduzindo os periodos de pausa para almoco (1h) e para
lanche (30 min).

O fator eficiéncia teve em consideracdo o tempo ideal para a libertacao de PO’s, equivalente a 85 dias,
e 0 tempo real de libertacao medido. Esse tempo equivale a cerca de 102.77 dias para o qual se obtém
uma eficiéncia de 82.71%.

Por fim, o fator qualidade foi medido tendo em conta as PO’s processadas sem erro sobre o total de
PO’s. Os erros de qualidade detetados ao longo do processo estdo na sua maioria relacionados com o
Ordering Center (OC), responsavel por libertar as PO’s de valor inferior a 12 500€ . Ao longo do ano
2016, apurou-se que das 912 PQO’s, cerca de 110 foram afetadas por erros de mau processamento pelo
OC, obtendo-se um valor equivalente a 87.94%.

Na Tabela 23, encontram-se os valores do OPE, tendo em conta os valores obtidos para os trés
parametros. O valor futuro do OPE teve em consideracdo os valores dos tempos de espera e de
processamento, perante um cenario de aplicacdo das propostas na integra. O fator disponibilidade e
qualidade nao sofre alteracdes com as propostas sugeridas. O fator eficiéncia é incrementado, uma vez
que o tempo de percurso estimado é menor comparativamente ao atual (96.31 dias face aos 103 dias

atuais).
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Tabela 23 - Calculo do indicador OPE

Indicadores Atual Futuro
Disponibilidade 81.25% 81.25%
Eficiéncia 82.71% 88.26%
Qualidade 87.94% 87.94%
OPE 59.10% 63.06%

Resumindo, é esperado que com a implementacao dos novos indicadores de desempenho se possa
concretamente:
e Aumentar a visibilidade do processo de compra;
e Monitorizar a eficiéncia das compras, permitindo seguir de uma forma mais diligente o processo;
e Simplificar a auditoria dos processos devido a maior facilidade em rastrear a informacao que se
pretende;

e Melhorar a comunicacao.

5.3 Avaliacao final do processo

Uma compreensdo mais alargada do impacto futuro das propostas requer um resumo dos resultados

analisados, considerando que todas as sugestdes seriam levadas a cabo pelo departamento.

Ao nivel do tempo de processamento, poderiam surgir ganhos de tempo em trés etapas distintas do

processo:

e Ftapa 2 - Pedido de cotacao aos fornecedores;
e Ftapa 3 - Negociacao;

e Ftapa 9 - Aprovacao da compra e recolha de assinatura.
E ainda ao nivel dos tempos de espera entre as:

e Ftapas1e?2;
e Ftapas 3e 4,
e Ftapas9e 10.

Do ponto de vista do /ead time total do processo, importa salientar que a avaliacdo do valor real aponta
para uma diferenca um tanto substancial, relativamente ao valor teorico. Considerando que o tempo de
percurso estabelecido para o grupo de MAE ¢ atualmente de 85 dias (35 semanas, 5 dias/semana,
menos os 90 dias de prazo de entrega), e que o que foi concretamente medido é de aproximadamente
103 dias, conclui-se que existe uma discrepancia de 18 dias face ao valor atual. Tendo em conta as
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habituais 8 horas de trabalho diario, e os 6.5€ /h.homem, a diferenca de custo obtida, relativamente
ao valor tedrico é de 936€/P0O. Se se considerar este valor em termos anuais, isto €, multiplicando o
custo por PO pelo nimero total de PO’s efetuadas durante o ano de 2016, verifica-se uma discrepancia
de 853 632 € /ano.

A aplicacao das sugestdes poderia reduzir os atuais 103 dias para 97 dias como indica a Tabela 24.
Uma reducao equivalente a 6 dias de trabalho que, no entanto, nao atinge os 85 dias esperados. Este
tempo devera até ser superior, tendo em conta que poderia haver uma reducao dos tempos de espera
entre as etapas 2 e 3 e 3 e 4. Ainda assim, a discrepancia face ao valor ideal passaria a ser de 12 dias,

uma diferenca de 624€/P0O em relacédo ao valor teorico.

Tabela 24 - Tempos atuais e futuros do processo

Atual Futuro
Etapa Processo t, t, t, t,
(dias) (dias) (dias) (dias)
1 Notificar necessidades internas 3.5647 10.280 3.547 5.250
2 Pedir cotacdo aos fornecedores 0.301 38.830 0.226 38.830
3 Negociar 0.251 26.090 0.097 25.150
4 Deliberar fornecedor 0.003 6.025 0.003 6.025
5 Gerar pedido de compra 0.001 8.917 0.001 8.917
6 Verificar plausibilidade do pedido de 0.001 0.819 0.001 0.819
compra
7 Gerar ordem de compra 0.001 5.182 0.001 5.182
8 Inserir resultado de compra 0.001 2.114 0.001 2.114
9 Aprovacao da compra e recolha de 0.004 0.402 0.002 0.140
assinatura
10 Libertar ordem de compra 0.001 0.001 0.001 0.001
11 Arquivar 0.001 0.001
t, e t, Total (dias) 4.11 98.66 3.87 92.428
Lead Time Total (dias) 102.77 96.307

Em termos de custos totais e considerando um /ead time de processo de 103 dias, estima-se que o custo
por PO seja de 5 356 €(6.5€/h.homem x 8h x 103 dias), valor que gera algum ceticismo face ao
atualmente definido pela central de compras, que ¢ equivalente a 90€/P0O. Dada a impossibilidade de
determinar como é calculado este valor, surgiram algumas conjeturas, nomeadamente a de que podera
haver a possibilidade de apenas estarem a considerar o periodo delimitado entre a atividade Gerar ordem
de compra e a atividade Libertar ordem de compra. No entanto, esta hipdtese € de igual modo desfasada,

se se examinarem os valores dos tempos determinados. Na eventualidade de se considerar apenas o
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intervalo entre estas duas etapas, obtém-se um valor por PO na ordem dos 906,88€/PO (6.5€/h.homem
x 8h x 17.44 dias) e um valor futuro 893,36€/P0O (6.5€/h.homem x 8h x 17.18 dias). A segunda hipotese
¢ de que o tempo aprovisionado para o calculo seja excessivamente mais baixo do que o verificado. De
acordo com esta perspetiva, obter-se-ia um valor equivalente a 13.84 h para completar o processo, se
se mantiver um custo por h.homem de 6.5€, que também nao se enquadra, quer com o valor obtido,

quer com o que teoricamente foi estabelecido.
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6. CoNncLusAo

O capitulo que se segue propde apresentar as principais conclusdes a respeito do projeto desenvolvido
ao longo de oito meses de estagio, assim como algumas indicacdes para futuras investigacoes no
departamento de compras. No dominio das consideracdes finais, salienta-se o propésito da investigacao,

as dificuldades reconhecidas ao longo da pesquisa e a verificacdo do cumprimento dos objetivos.

6.1 Consideracoes finais

A presente dissertacao, desenvolvida na area comercial da empresa Bosch Car Multimedia Portugal S.A.,
em Braga, teve como principal designio a analise a melhorar do processo de libertacdo de ordens de
compra do grupo de material de maquinaria e equipamento de apoio a producao.

A atual exigéncia do processo, nomeadamente ao nivel da necessidade de cumprimento de
regulamentacoes rigorosas, que o convertem num procedimento moroso, a par de um exponencial
crescimento produtivo na implantacdo em Braga, dificulta a libertacdo dos pedidos. No seguimento de
alternativas que procurem agilizar o processo, surgiu a necessidade de identificar oportunidades de
melhoria através da aplicacédo de ferramentas Lean Office para os problemas associados.

O objetivo do projeto centrava-se na reducao em 17.50% do tempo total de percurso do processo
mencionado, através de sugestdes que pudessem beneficiar o sistema, quer em termos de tempo de
processamento de atividades, quer de esperas entre etapas. O outro aspeto focava-se na reducéo em
10%, do prazo de entrega, particularmente nas situacdes em que fornecedor ndo conseguia identificar o
pedido associado ao seu orcamento.

Ao longo do estagio, a investigacao deparou-se com alguns obstaculos a sua concretizacao, sobretudo
no que diz respeito as dificuldades na obtencdo de documentacdo associadas as ordens de compra,
complemento essencial para estimar os tempos dentro e entre processos. Foi ainda notoria a caréncia
de tempo e de capacidade dos colaboradores para orientar o projeto, em geral, e elucidar acerca do
funcionamento dos processos de compras, dificultando o desenvolvimento de sugestdes de melhoria.
Importa destacar, em relacdo ao cumprimento dos objetivos, a nao implementacao das propostas, pelo
que a avaliacado dos resultados obtidos teve em consideracéo a simulacdo através da utilizacao de
variaveis mensuradas na fase de analise do processo e de dados historicos relativos ao ano de 2016.
Os ensaios efetuados permitiram concluir que em relacao ao primeiro objetivo se poderia reduzir o tempo

total de percurso de 103 dias para 97 dias, uma reducao equivalente a 12.37% face ao valor teorico
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estabelecido de 85 dias. Neste caso em concreto, nao seria possivel a reducdo de 17.50% como seria
de esperar.

Em relacao ao ultimo objetivo, € de acordo com a analise efetuada, as ocasides em que se verifica
repeticao de tarefas poderiam ser totalmente eliminadas, dai eliminar os atuais 18 dias despendidos
nessas atividades.

Como nota adicional ao trabalho desenvolvido, subsistiu a questdo da viabilidade da centralizacdo de
algumas operacdes de compras, como evidenciado e defendido na literatura. No caso em particular do
departamento sediado em Braga, é clara a falta de ligacdo entre a organizacdo de compras Bosch e a
implantacdo Bosch Car Multimedia S.A., que parecem operar como organizacdes independentes. E
patente a falta de ligacdo e conhecimento das necessidades reais da fabrica de Braga por parte de
colaboradores sediados noutras divisdes do Grupo Bosch. De igual modo, a atual reparticao dos
colaboradores por grupos de materiais parece levar a uma distribuicdo de trabalho que carece de
equidade.

Concluindo, procurou-se com este projeto demonstrar que de facto existem sugestdes que, embora
possam parecer exiguas, no final se podem traduzir em melhorias relativamente substanciais, que
poderao fazer a diferenca. Pretende-se, assim, que a investigacdo dé um contributo a futuros projetos
académicos de alunos que se encontrem inseridos em areas indiretas.

Em suma, importa realcar o grande desafio que constituiu trabalhar numa area que escapa um pouco
aos comuns processos das areas diretas, mas que demonstrou, uma vez mais, a possibilidade de

implementacao de praticas Lean em ambientes administrativos.

6.2 Trabalho futuro

Ao longo do periodo de estagio, no departamento foi evidente, apesar da complexidade dos processos
associados as compras, o0 bom nivel de desempenho, ndo so6 dos processos, mas das ferramentas IT
disponiveis. Todavia, e como a propria melhoria continua o evidencia, o processo de aprendizagem é
ininterrupto.

Atualmente, o departamento possui um processo de procurementtradicional suportado por um sistema
de informacdo eletrénico baseado no ERP (Enterprise Resource Planning) e EDI (Electronic Data
Interchange ), com alguns catalogos eletronicos, mas apenas para alguns produtos. No futuro e a longo

prazo, espera-se uma plataforma capaz de agregar online os dados dos fornecedores e ainda receber,
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pedir e enviar cotacdes em formato standard. Assim, a equipa responsavel pelas compras conseguira ter
uma percecao de todas as ofertas ao mesmo tempo, tornando as decisdes de selecdo mais eficientes.
No entanto, e a médio/curto prazo, deveriam sobretudo ser repensado o modo de interacao das Tl (as
quais o departamento informatico teria de dar o devido suporte), nomeadamente ao nivel da maior
integracdo das ferramentas tecnologicas disponiveis. Foram evidentes algumas falhas ao nivel da
parametrizacdo de dados no SAP, que a partida poderdo ser resolvidas, € que se prendem com a
possibilidade de enviar uma cdpia das PO’'s para o IBP através da parametrizacdo dos owtputs no
sistema, permitindo que os clientes internos recebam automaticamente as ordens, sem ter de ser
necessario enviar um e-mai/ com a compra. Além disto, a possibilidade de parametrizar o sistema, de
modo a que as PQO’s sejam impressas com o nome do IBP (nome e e-mai) seria um outro passo
importante e permitiria a confirmacao por parte dos fornecedores do aviso de encomenda, algo que ainda
nao é possivel.

Um trabalho futuro envolve também estudar e melhorar o didlogo com o Ordering Center, local onde sdo
lancadas as ordens de compra de valores inferiores a 12 500€. A melhoria da comunicacao poderia
reduzir os erros associados ao mau lancamento das PQO’s, inclusive dando formacdo ao OC acerca da
lista atual dos grupos de materiais e dos colaboradores responsaveis. Essa formacao deve também ser
dada aos clientes internos que, frequentemente, desconhecem os grupos corretos de materiais.

Sera também importante investir num formato comum ao nivel dos Contratos Corporativos/Centrais,
muitas das vezes escritos em Alemao. Ainda dentro do tema das centrais dever-se-a possibilitar um
envolvimento da regido afetada durante a negociacao, de modo a que se enviem sempre resultados antes
de se fecharem os contratos e pedir feedback das fabricas correspondentes. Este podera ser o primeiro

passo para melhorar os problemas associados a equipas geograficamente dispersas.
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ANEXO | — FORMULA PARA A ESTIMATIVA DA AMOSTRA POPULACIONAL

o Zé/zE-Zp q 1
Onde:
n = Numero de individuos na amostra
Zq /2 = Valor critico correspondente ao grau de confianca desejado.
p = Proporcéo populacional de individuos que pertence a categoria em estudo.
g = Proporcao populacional de individuos que ndo pertence a categoria em estuda (g =1 - p).

E = Margem de erro ou erro maximo de estimativa.
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ANEXO Il — TABELA DOS TEMPOS DA AMOSTRA ANALISADA

Tabela 25 - Tempos da amostra analisada

N2 t, (dias) t, (dias) t, (dias) Lead time (dias)
1 64,55 2,47 0,19 67,21
2 86,72 6,68 0,49 93,89
3 104,46 4,73 0,03 109,22
4 24,04 2,02 0,00 26,06
5 73,04 3,97 0,09 77,10
6 38,57 1,50 0,00 40,07
7 199,15 14,12 0,29 213,56
8 86,30 6,75 0,07 93,12
9 105,04 7,06 0,25 112,35
10 133,83 3,30 0,13 137,26
11 63,97 3,79 0,24 68,01
12 70,72 3,05 0,37 74,14
13 85,22 3,49 0,44 89,16
14 7,03 1,13 0,04 8,21
15 54,83 2,57 0,29 57,70
16 24,33 1,66 0,13 26,12
17 182,93 6,74 1,00 190,67
18 69,99 3,03 0,37 73,39
19 88,18 3,58 0,46 92,22
20 111,75 4,29 0,58 116,62
21 109,58 2,88 0,05 112,51
22 89,71 3,63 0,47 93,80
23 55,43 2,59 0,29 58,31
24 154,33 5,57 0,80 160,70
25 141,48 5,19 0,73 147,40
26 31,51 1,87 0,17 33,55
27 158,28 6,03 0,88 165,18
28 | 139,57 5,13 0,72 145,42
29 108,88 4,20 0,57 113,65
30 71,86 3,09 0,37 75,33
31 100,52 5,66 0,10 106,28
32 157,62 5,67 0,82 164,11
33 87,23 3,55 0,45 91,23
34 | 100,11 3,94 0,52 104,57
35 123,80 4,65 0,64 129,09
36 179,97 5,83 0,84 186,65
37 134,09 4,96 0,70 139,75
38 74,26 2,77 0,32 77,35
39 97,06 3,85 0,50 101,41
40 101,66 3,99 0,53 106,17
41 66,92 2,94 0,35 70,20
42 105,36 4,10 0,55 110,00
43 93,98 3,75 0,49 98,23
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N° t, (dias) t, (dias) t, (dias) Lead time (dias)
44 126,14 4,72 0,65 131,52
45 86,74 3,54 0,45 90,72
46 125,68 2,69 0,31 128,68
47 26,42 1,72 0,14 28,28
48 81,08 3,37 0,42 84,87
49 169,01 6,02 0,88 175,90
50 137,93 5,26 0,75 143,95
51 50,21 1,23 0,06 51,49
52 85,85 3,51 0,45 89,80
53 153,11 514 0,73 158,98
54 179,35 6,33 0,93 186,61
55 49,70 2,42 0,26 52,38
56 71,87 3,09 0,38 75,34
57 101,25 3,97 0,53 105,75
58 95,65 3,60 0,46 99,72
Média | 98,24 4,11 0,43 102,77
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ANEXO 1l = MAPEAMENTO DO ESTADO FUTURO

Mapeamento do estado futuro

[ emi ElB
O e — p—
TP = 3,547 dias. TP = 0,001 dias

H

fix0? ) \

Min 1 cot \
L

N [ Emi [2
G-t

[TP=0226 dias

Digt. / Man,
‘Aprovagao daconpr

- [ [ Toememlz] Ven |s o s e S :
Min 3 cot. Veriicar Libertar ordem de Arquivar ——s
——»  Negocar Delberar fornecedor [—— Ge'ac'u";ﬂff de || wserresuadode | — compra
e |2 - . peddo T 5 o001 das
s TP =0,097 dies TP =0,003 dias 0,001 dias [TP = 0001 dias 7P = 0001 dias *
Petr conctons
T
TP =0,226 dias
i Digit. / Mer
20.000¢ Min 2 cot. igit. / Man.
— Ao
[ em |2 assnauraexterna
Pedi cotagioaos TP = 0,002dias i
r—
oz s
'3
Especificacdes | | Suppliersuhite Orcamentol Piramide de €1.103 Avaliagio Lista Tipo de Valores de Carta Matriz decisdo
t/c_l list Cotagao fomecedores | | “a perfomance N10A compra | | tolerancia IcR justficativa0 || (opcional) H210Regulamentagao Work ©1.100 Principios de
do fornecedor cP assinaturas cp
3,879 dias
|PT| 10,280 38,830 26,090 6,025 8917 0,819 5,182 2,114 0,402 0,001
< 92,428 dias
3,547 0,226 0,097 0,003 0,001 0,001 0,001 0,001 0,002 0,001 0,001
96,307 dias.
Legenda:
1
Retrocesso da etapa 6 para a etapa 5
2
Retrocesso da etapa 9 para a etapa 8

Figura 49 - Mapeamento do estado futuro (VSD)
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ANEXO0 IV- C6DIG0 VBA PARA 0 PROGRAMA DE ORGAMENTOS

Frivate Sub bt_budget_Click()
frm orcamento.Show

End Sub

Frivate Sub bt exit Click()

Unload Me
'application.guit

End Sub

Private Sub bt insert Click()
frm product.Show

End Sub

Private Sub bt print Click()
frm print.S5how

End Sub

Frivate Sub bt_supplier Click()
frm supplier.Show

End Sub

Private Sub UserForm Click(}

End Sub

Figura 50 - Formulario principal

Option Explicit
Dim W As Worksheet
Private Sub bt_excluirregisto_Click()

Dim decision As Integer
Dim codproc L= Long

IZpplication.ScreenUpdating = False
Set W = Sheet=z("Lista™)
W.5elect
decizion = M=agBox ("Deseja excluir?", wb¥esNo)
If decision = & Then
W.Range ("K2:K14") .ClearContents
End If
Unload frm supplier
frm supplier.Show
Application.ScreenUpdating = True

End 5ub

Private Sub bt_insert Click()

Dim wvsup A=z String
Dim wvadress As String
Dim vzip &s String
Dim weity L= String
Dim vecountry A=z String
Dim wtel As String
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Dim vfax k= String

Dim wvmail A= String
Dim wiban As String
Dim wvswift k= String
Dim wvnif A= String
Dim vcapsoc As String

Application.ScreenUpdating = False
Set W = Sheets("Lista")

W.3elect

W.Range ("K Kl14") .ClearContents

W.Range ("K2") .Select

wvsup = frm supplier.txt_supplier.Text
wadress = frm supplier.txt_enderego.Text
vzip = frm supplier.txt_cp.Text

veity = frm supplier.txt_city.Text
woountry = frm supplier.tXt_country.Text
vtel = frm supplier.txt tlf.Text

vfax = frm supplier.txt_fax.Text

vmail = frm supplier.cxt_email.Text
viban = frm supplier.txt iban.Text

vnif = frm supplier.txt nif.Text
woapsoc = frm supplier.txt_capso.Text
vswift = frm supplier.txtswift.Text

With ActiveCell

.Offset (0, 0) = vsup
.Offset (1, 0) = wvadress
.0ffsec (2, 0) = vzip
.Offsec (3, 0) = vecity
.Offsetc (4, 0) = vcountry
.Offsetc (5, 0) = vtel
.Offset (6, 0) = vfax

.Offset (7, 0) = vmail

.Cffzet (8, 0) = wnif

.Cffset (3, 0) = vcapsoc
.0ffsec (10, 0) = wviban
.Offsec (11, 0) = wvswift

End With
W.Range ("K2:K14") .HorizontalAlignment = x1Left
If vsup = "" And vadress = "" And vzip = "" And wvcity = "" And vcountry = "" And wtel = "" &And vmail = "" And wnif = "" And wviban = "" Then

MsgBox "Campos por preencher", vbCritical

Exit Sub
End If
If vsup = "" Or wadress = "" Or vzip = "" Or wcity = "" Or vcountry = "" Or wtel = "" Or vmail = "" Or wvnif = "" Or wiban = "" Then

M=gBox "Campos por preencher", vbCritical
Exit Sub

End If

Unload frm supplier

frm supplier.Show

Application.ScreenUpdating = True
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End Sub

Private Sub bt_sair Click()
Unload frm supplier

End Sub

Private Sub UserForm Actiwvate(
Application.ScreenUpdating = False
Sert W = Sheets("Lista")

W.S5elect
Columns ("E:K") .EntireColumn.futoFitc
W.Range ("EK2") .S5elect

With frm supplier

Ltxt_supplier.Text = ActiveCell.Offsetc (0, 0)
.trt_enderego.Text = ActiveCell.Offset(l, 0)
.txt_cp.Text = ActiveCell.Offset(2, 0)
.txt_city.Text = ActiveCell.Offsec (3, 0)
Ltxt_country.Text = ActiveCell.Offsec(4, 0)
.txt_tlf.Text = ActiveCell.Offsec(5, 0)
.trt_fax.Text = ActiveCell.Cffs=et (6, 0)
.txt_email.Text = ActiveCell.O0ffset (7, 0)
.txt_iban.Text = ActiveCell.Offsec (8, 0)
.txt_nif.Text = ActiveCell.Offsec (3, 0)
.txt_capso.Text = ActiveCell.Cffset (10, 0)
.txtaswift.Text = ActiwveCell.Offset (11, 0)

End With
frm supplier.txt supplier.SetFocus
Application.ScreenUpdating = True

End Sub

Figura 51 - Formulario do registo do fornecedor

Cption Explicit
Dim W &= Worksheet
Dim UltCel As Range

Private Sub bt editar Click(
Application.ScreenUpdating = False
With frm product
.bt_insert.Enabled = False
.bt_excluirregisto.Enabled = False
End With
With ActiveCell

.Offset (0, 1

.Value = frm product.txt_ref.Text

.Offset (0, 2

.Value = frm product.txt_description.Text

.Offset (0, 3

.Value = frm product.txt_brand.Text
.Offsec (0, 4).Value = frm product.ck_ uv.Value
LOffsec (0, 5).Value = frm product.txt_va.Text

End With

Application.ScreenUpdating = True

Unload frm product

frm product.Show

End Sub




Private Sub bt_excluirregisto Click(

Dim decision &s Integer
Dim codproc As Long

Application.ScreenUpdating = False

Set W = Sheets ("Produtos™)

W.S5elect

codproc = frm product.cb id.Value

decision = MsgBox ("Deseja excluir?", wvbYesHNo)

If decision = & Then
ActiveCell.EntireRow.Delete

End If

Unload frm product

frm product.Show

Application.ScreenUpdating = True

End Sub

Private 5ub bt_insert_Click()
Application.ScreenUpdating = False

Wich frm product

-bt_editar.Enabled = False
.bt_excluirregisto.Enabled = False
End With
feed
With frm product
.bt_editar.Enabled = True
.bt_excluirregisto.Enabled = Trus
End With
hpplication.ScreenUpdating = True
If frm product.txt_ref <> "" And frm product.txt_description <> "" And frm product
Unload frm product
Irm product.Show
End If

End Sub

Stxt_va <> "" And frm product.ch uv <> "" Then

Private Sub bt_sair Click()
Unload frm product

End Sub

Private Sub bt_sair Clicki()
Unload frm product

End Sub

Private Sub cb_id Change ()

Dim codproc As Long
Dim wvalor As String

Application.ScreenUpdating = False
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Set W = Shee

W.Select

ts ("Produtos")

codproc = frm product.cb_id.Value

W.Range ("R2Z"

) .Select

Do While ActiveCell.Value <> ""

If ActiveCell.Value = codproc Then

With

frm product

.txt_ref.Text = RctiveCell.COffset (0, 1).Value
.txt_description.Text = ActiveCell.O0ffset (0, 2).Value
.txt_brand.Text = ActiveCell.Offset (0, 3).Value
.cb_uv.Value = RctiveCell.Offsetc (0, 4).Value

valor = hAetiveCell.0ffset (0, 5).Value

LLHRC_vu = valor

End With

Exit Do

End If

ActiveCell.Offsetc (1, 0).S3elect

Loop

Application.ScreenUpdating = True

End Sub

Frivate Sub UserForm Activate ()

Application.EnableEvents = False

Set W = Sheets ("Produtos™)

W.Select
W.Range ("R2") ,Select
If ActiwveCell.Value = "" Then

frm product.ckb_id = 1

frm product.txt_ref.SetFocus

Else

frm_product.ch _id = W.Range ("R1048576") .End(x1Up).Value + 1

frm product.txt_ref.SetFocus

End If

Application.EnableEvents = True

Application.ScreenUpdating = False

W.Range ("R2") .Select

Do While ActiveCell.Value <> ""

frm product.cb id.AddItem ActiveCell.Value

ActiveCell.Cffset (1, 0).5elect

Select

reenUpdating = True

Loop

W.Range ("A2") .
Application.Sc
End Sub

Public Sub fee
Dim wcod ks
Dim wref L=
Dim wdes ks
Dim vuv ks
Dim wvu L=
Dim vbrand &s
Dim fr ks

Dim wfind ks
Set fr = frm p
Set W = Sheets

W.5elect

daf)

Long
String
String
Btring
String
String

frm product
String

roduct

("Produtoa™)



Set UltCel = W.Cells (Rows.Count, 2).End(x1Up).0ff=sec(l, 0)

vecod = fr.cb_id.Value

vref = fr.txt_ref.Text

wdes = Trims(fr.txt_description.Text]
wvbrand = TrimS(fr.txt_brand.Text]
vuv = fr.cb uv.Value

vvu = fr.txt_vu.Text

If vref = "" Then

MsgBox "Campo referéncia ndo preenchido.”, vbExclamation

Exit Sub
End If
If vdes = "" Then

MsgBox "Campo descrigdo ndo preenchido.", vbExclamation

Exit Sub
End If
If vav = "" Then

MsgBox "Campo unidade ndo preenchido."™, vbExclamation

Exit Sub
End If
If vwa = "" Then

MsgBox "Campo valor unitério ndo preenchido.”, vbExclamation
Exit Sub
If IsMNumeric(vva) = False Then

M=gBox "Campo valor unitério & um nimero.", vbExclamation
Exit Sub

End If
W.Range ("B2") .S5elect
Do While ActiwveCell.Row <= UltCel.Row
viind = Trimé (ActiveCell.Value) & Trim# (ActiveCell.Offset (0, 1).Value)
If UCase(vfind) = UCase(vref & wvdes) Then
M=gBox "Produto j& =e encontra registado.", vbExclamation
vref = ""

wdes = "
vbrand = ""

wav = """

p—T
Exit Sub
End If
AotiveCell.Offsec (1, 0) .S5elect
Loop
UltCel.Select

With RActiveCell

JOEfsec (0, -1) = wveood
Offsec (0, 0) = wref

Offset (0, 1) = wdes

.Off=sec (0, 2) = wvbrand

Off=sec (0, 3) = wvuv

.Offsetc (0, 4) = CCur(wvwvua)
End With

96



End With

LetiveCell.Offset (0, -1) .Resize(l, €).S5elect
Selection.Borders (x1DiagonalDown) .LineStyle = x1None
Selection.Borders (x1DiagonalUp) .LineStyle = xlNone
With Selection.Borders (xl1EdgeLeft)

.LineStyle = x1lContinuous

.ColoxrIndex = 0

.TintAndShade = 0

.Weight = x1Thin

End With
With Selection.Borders (x1EdgeTop)
.LineStyle = xlContinuous

.ColoxrIndex = 0
.TintindShade = 0
.Weight = x1Thin

End With

With Selection.Borders (x1EdgeBottom)
.LineStyle = xlContinuous
.ColoxrIndex = 0
.TintindShade = 0
.Weight = x1Thin

End With

With Selection.Borders (x1EdgeRight)
.LineStyle = x1lContinuous
.ColorIndex = 0
.TintindShade = 0
.Weight = x1Thin

End With

With Selection.Borders (xlInsideVertical)
.LineStyle = x1lContinuous
-ColorIndex = 0
.TintAndShade = 0
.Weight = x1Thin

End With

With Selection.Borders(xlInsideHorizontal)
.LineStyle = xlContinuous
.ColorIndex = 0
.TintAndShade = 0
.Weight = x1Thin

End With

End Sub

Figura 52 - Formulario do registo do produto

Private Sub UserForm Activate()
Dim UltLin &s Range

Dim vItens &s Integer

Dim wVT A= Double

Select Case MultiPagel.Value

Case 0
frm orcamento.lb pg.Caption = "Pagina 1 de 2"

End Select

Set W = Sheets("Produtos™)

W.Select

Set UltLin = W.Cells (Rows.Count, 2).End(xlUp)
Sheets ("Lista") .Range ("E2:F" & UltLin.Row) .ClearContents
W.Range ("B2:C" & UltLin) .Select
Selection.Copy

Sheets ("Lista™) .Select

Sheets ("Lista™) .Range ("E2:F" & Ultlin) .Select
Sheets ("Lista") .Paste

Set W = Sheets("Lista™)

W.S5elect

Set UltLin = W.Cells (Rows.Count, 5).End(x1Up).Rows



ActiveWorkbook.Worksheets ("Lista™) .Sort.S5ortFields.Clear

ActiveWorkbook.Worksheets ("Lista™) .Sort.SortFields.Add Key:=Range ("F2"),
SortCn:=x1SortCnValues, Order:=xlAscending, DataCption:=xlSortNormal

With ActiveWorkbook.Worksheets ("Lista™).Sort

.SetRange Range ("E2:F" & UltLin)
.Header = x1lNo

-MatchCase = False

.Orientation = x1TopToBottom
.SortMethod = x1Pin¥in

-RApply

End With

ActiveWorkbook.Names.Add Name:="Lista Produtos", RefersTo:=W.Range("E2:F"

frm orcamento.CB_produto.RowSource = "Lista Produtos"
W.Range ("E2:F" & UltLin).EntireColumn.’utoFit
Set W = Sheets("Orgamento Matriz"
W.S5elect
With W.Range ("H12")
-Value = Date
.Font.5ize = 12

.Font.Bold = True

End With

vItens = Application.WorksheetFunction.Counth (W.Range ("B15:B36"))

vVI = Application.WorksheetFunction.Sum(W.Range ("H15:H38"))

With frm orcamento
.1b_itens.Caption = vItens
.1b _vt.Caption = Format (vWI, "#,#%0.00 €")
.1b_idproposta.Caption = W.Range ("H4").Value
End With

With W.Range ("G47")

.Value = CCur(frm orcamento.lb vt)
.Horizontalalignment = x1Center

End With

End Sub

Figura 53 - Formulario do registo de orcamentos

Private Sub bt _imprimir Click()

Dim W As Worksheet
Dim i A= Integer

i = MsgBox ("Pretende copiar orgamento para area de impress8o?", VEYESNU”

If i = 6 Then
Sheets ("Impressdo”) .Range ("B15:G38") .ClearContents
Set W = Sheets("Orgamento Guardado"
W.5elect
Selection.Copy Destination:=Sheets ("Impressdo”) .Range ("B15"
Set W = Sheets ("Impresszio™)
W.5elect

W.Range ("B15:G38") . Select

Selection.Borders (x1InsideVertical) .LineStyle = xlContinuous

W.Range ("G3").Value = frm print.cb_orca.Column (D)}
If W.Range ("G3").Value <> "" Then

Set W = Sheets("Orgamento Guardado"

W.Select

Range ("A:A") .5elect

W.Range ("R2") .Activate

& UltLin.Row)
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Selection.Find (What:=Sheets ("Impres=sic"™) .Range ("G3")

Searchorder:= lE;Rows,

zearchdirection:
MatchCase:=False, _
searchformat:=False)

AeotiveCell.Off=ec (0, 9).5elect

x1Ne xt:

.Activate

.Value,

Selection.Copy Destination:=5heets ("Impress&c0™) .Range ("C1l2™)

Sheets ("Impress30") .Range ("cl2") .Horizontalllignment

AeotiveCell.Offsec (0, 1) .5elect

= xlLeft

Selection.Copy Destination:=5heets ("Impress&c0™) .Range ("C11™)

Sheets ("Impress&c™) .Range ("cll™) .HorizontalAlignment

LetiveCell. . Offset (0, 1) .Select
Selection.Copy Destination:

BetiveCell. . Offsetc (0, 1) .8elect

= xlLeft

heets ("Impress3o™) .Range ("C45")
Sheets ("Impres=s30") .Range ("C45") .Horizontalhlignment

= xlLeft

Selection.Copy Destination:=5heets ("Impress&o0") .Range ("B43")

Sheets ("Impress&c™) .Range ("B49") .HorizontalAlignment

AeriveCell.Qffset (0, -10).Select
Selection.Copy Destination:

End If
Set W = Sheets ("Impressio")
W.S5elect

W.Range ("A1") .Select

Sheets("Impress&c”) .Range ("C4") .Value =
Sheets("Impress&c”) .Range ("C5") .Value =
Sheets("Impress&c”) .Range ("E5") .Value =
Sheets("Impress&c”) .Range ("C&") .Value =
Sheets("Impress&c”) .Range ("E6") .Value =
Sheets("Impress&c”) .Range ("CT7") .Value =
Sheets("Impress&c”) .Range ("ET") .Value =

Sheets("Lista™)
Sheets("Lista™)
Sheets("Lista™)
Sheets("Lista™)
Sheets("Lista™)
Sheets("Lista™)
Sheets("Lista™)

Sheets("Impress&c") .Range ("C4:C&8") .Horizontallilignment

Sheets("Impress&c”) .Range ("CE") .Value =
Sheets("Impress&c”) .Range ("EE") .Value =
Sheets("Impress&c”) .Range ("C46") .Value

Sheets("Lista™)

= xlLeft

Sheets ("Impress3o™) .Range ("C10")
Sheets ("Impress&o™) .Range ("C10") .HorizontalAlignment

= xlLeft
.Range ("E2")
.Range ("E3")
.Range ("K4")
.Range ("E5")
.Range ("E&")
.Range ("EKT")
.Range ("E8")

xlLeft
.Range ("E9")

-Value
-Value
-Value
-Value
-Value
-Value
-Value

-Value

Sheets("Lista") .Range ("K10") .Value
Sheets ("Lista") .Range ("K13") .Value

Sheets("Impress&c”) .Range ("C46") .HorizontalAlignment = xlleft
Sheets("Impress&c"”) .Range ("C47") .Value = Sheets("Lista") .Range ("K12").Value
Sheets("Impress&c") .Range ("C47") .HorizontalAlignment = xlleft
Sheets("Impress&c") .Range ("C47") .HorizontalAlignment = xlleft
Sheets("Impress&oc") .Range ("E5:EE&") .HorizontallAlignment x1lLeft

Unload frm print

frm main.Show
Else

Exit Sub
End If

End Sub

Private Sub bt sairimpr Click()
Unload Me
End Sub

Private Sub cb_orca Change()
Application.ScreenUpdating = False

Dim vOrcamento 4= Long
Dim vcontarelementos L= Integer
Dim W Bs Worksheet
Dim UltCel Bs Range

Dim wVT ks Double

vOrcamento = frm print.ch_orca.Column (0)
vcontarelementos = 0

frm print.lb_orcaescolhido.Enabled = True
Set W = Sheets ("Crgamento Guardado")
W.5elect

W.Range ("21") ,Select

Set UltCel = W.Cells (W.Rows.Count, 1).End(x1Up)
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Do While ActiveCell.Row <= UltCel.Row

If ActiveCell.Value = vOrcamento Then

wvcontarelementos = Application.WorksheetFunction.CountIf (W.Range ("A:A"), wvOrcamento)

AetiveCell.Offsec (0, 3) .Resize (vcontarelementos, €).5eslect

wWI = Application.WorksheetFunction.S5um(ActiveCell.Offset (0, 5).Resize(vcontarelementos,

frm print.lb_vt.Caption = Format (vWT, "#,##0.00 "
frm print.lb_ni.Caption = vcontarelementos

'ActiveWorkbook.Names ("_OrcamentoImprimir™).Delete

ActiveWorkbook.Names.Add Name:="_ OrcamentoImprimir"”, RefersToR1Cl:="='Orgamento_ Guardado'!R" & _

ActiveCell.Row & "C4:R" & ActiveCell.Row + vcontarelementos - 1 & "Ca"
With frm print.lb orcaescolhido
.RowSource = "_OrcamentoImprimir"™

.ColumnWidths = "80pt;150pt;50pt;50pt; 60pt;30pt™
.ColumnHeads = False

End With
Exit Do
End If

LetiveCell.Offset (1, 0).Select
Loop
Application.ScreenUpdating = True
End Sub

Frivate Sub UserForm Activate ()

Dim W L= Worksheet
Dim TltCel L= Range
Dim UltCellista &= Range
Dim wCrc L= Long

Set W = Sheets("Lista")

W.S5elect

W.Range ("M:M") .EntireColumn.ClearContents
W.Range ("M1") .Value = "Orgamento"

vorc = 0

Set W = Sheets ("Orgamento_Guardado")
W.S5elect

W.Range ("R1") .S5elect

Set TUltCel = W.Cells(W.Rows.Count, 1).End(x1Up)
Set UltCellista = Sheets("Lista™) .Cells (Rows.Count, 13).End(xl1lUp).Cffsec(l, 0)

W.Range ("R2") .S5elect

Do While ActiveCell.Row <= UltCel.Row
Set UltCellLista = Sheets("Lista") .Cells(Rows.Count, 13).End(x1Up).0ffset (1,
If ActiveCell.Value <> vOrc Then

vOrc = ActiveCell.Value

0}
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Sheets ("Lista") .Range ("M" & UltCellista.Row) .Value =
End If
AeotiveCell.Off=sec (1, 0).S5elect
Loop
'hotiveWorkbook.Names ("Crcamento™) .Delete
Set UltCel = Sheets("Lista").Cells (Rows.Count, 13).End(x1Up)

RoctiveWorkbook.Names.Rdd Name:="Orcamento", _
RefersTo:=5heets ("Lista™) .Range ("M2:M" £ UltcCel.Row)

With frm print.cb orca

-RowSource = "Orcamento"
.ColumnWidths = " 30pt; 200pt"™
End With
End Sub

Figura 54 - Formulario para imprimir orcamento

vorc
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ANEXO0 V — CODIGO VBA PARA 0 VISUALIZACAO DE PEDIDOS DE COMPRA

Private Sub Bt_Exportar Click()

Dim Target Workbook A= Workbook
Dim Source Workbook As Workbook
Dim wsl As Worksheet, ws2 Ls Worksheet
Dim customerFilename As Variant

Dim filter A= String

Dim caption A=z String

Dim Last Rowl &A= Long, Last Row2 As Long

Application.ScreenUpdating = False
Application.Displayflerts = False

ThisWorkbook.Sheets ("Cotacoes") .Select
ThisWorkbook.Sheets ("Cotacoes") .Range ("AR2") .S5elect
filter = "Text files (*.xlsm),~.xlsm"
caption = "Please Select an input file "™
customerFilename = Application.GetCpenFilename (filter, , caption)
If customerFilename = False Then
MsgBox "N&o foli selecionado nenhum ficheiro. Operacgdoc anulada™
Else
On Error GoTo exit_
Set Target Workbook = Application.Workbooks.Open (customerFilename)
S5et ws2 = Target Workbook.Sheets ("Orgamento_ Guardado™)
Set Source Workbook = ThisWorkbook

Set wsl = Source Workbook.Sheets ("Cotacoes")

Last Rowl = wsl.Range ("A" & Rows.Count).End(x1Up) .Row + 1
Last_Row2 = wsd.Range ("A" & Rows.Count) .End(x1Up) .Row

ws2.Range ("R2:M" & Last_RowZ) .Copy wsl.Range("A" & Last_Rowl)
Source Workbook.Sheets(1l) .Range ("A:M") .EntireColumn.AutoFit
Source Workbook.Save

Target_Workbook.Save

Target Workbook.Close False

MzgBox "Tarefa concluida com sucesso", vbOHOnly

End If

Application.ScreenlUpdating = True
Application.DisplayAlerts = True

exit

Application.ScreenUpdating = True
If Err Then MsgBox Err.Description, vbCritical, "Error"

End Sub

Figura 55 - Codigo VBA para importar pedidos de compra
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ANEX0 VI- CusTtos SAP

Tabela 26 - Precos praticados pelo SAP para a Bosch referentes a 2017

Service Name Service Price in EUR | Unit of measure
Category (2017)
Standar SAP Maintenance / Lic. User 19,580 € User/month
SAP-Competence-Center User 2,787 € User/month
SAP-Security-Management User 0,840 € User/month
SAP SW-WARUNG (SONSTIGE) User 1,000 € User/month
SAP-Oracle EE User User 3,330 € User/month
SAP Printer Printer 1,190 € User/month
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ANEXO VIl — CALCULOS DE ENERGIA ELETRICA

Tabela 27 - Consumo médio de um PC no Departmento

PC
Average Power PC* (kW) 0,348
Preco eletricidade (€/kWh)** 0,140 €
Preco Total (€/kWh) 0,049 €
Preco Total (€/kWh.dia) 0,390€
Custo Total Mensal (€/kWh.més) 8,197 €

Tabela 28 - Consumo médio da impressora no departamento

Impressora (kWh) Tempo % Tempo  Total (kWh Preco Total
(h) Tempo (8 h) .dia) (€/kWh
.dia)
Average Power | 0,0143 9,660 | 99,57% | 7,966 0,114 0,01597 €
(Sleep Mode)
Average Power | 0,870 @ 0,017 0,17% 0,014 0,012 0,00058 €
(Printing)
Average Power 0,110 0,025 0,26% 0,021 0,002 0,00089 €
(Scanning)

Preco Total (€/kWh.dia) 0,01744 €

Custo Total Mensal (€/kWh.més) | 0,36624 €
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